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“Todos os sonhadores que realizam.  
Aqueles que assumem a responsabilidade pela criação de 
inovações de qualquer espécie, dentro de uma organização. 
O intraempreendedor pode ser o criador ou o inventor, mas é 
sempre o sonhador que concebe como transformar uma ideia em 
uma realidade lucrativa”. 
Gifford Pinchot (1985:IX) 
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Resumo 
 
Quando se procuram respostas para enfrentar a problemática do desemprego, da falta de produtividade e 
competitividade da economia, ou formas de conseguir o tão desejado crescimento económico, o 
empreendedorismo está sempre na linha da frente como se de uma fórmula milagrosa se tratasse.  
No desenvolvimento deste projeto decidimos focar-nos intensivamente no intraempreendedorismo, pois é 
a base de muitos projetos empreendedores que hoje conhecemos. Sabemos que grande parte dos 
empreendedores desenvolve o seu projeto enquanto trabalhador por conta de outrem e também muitas 
vezes esses projetos estão associados à atividade dessa mesma empresa. Assim, e porque os projetos 
empreendedores dentro de empresas já existentes têm maior probabilidade de sucesso pelo know-how 
existente no seio da empresa e pelas sinergias que se geram, consideramos ser extremamente benéfico 
quer para as organizações, quer para os colaboradores fomentar uma cultura de intraempreendedorismo 
dentro das organizações. 
Assim, através de um estudo de caso realizado numa empresa do sector da restauração, a H3 – New 
Hamburgology, promotora de políticas de fomento ao intraempreendedorismo, procuramos identificar e 
compreender as vantagens desta modalidade de cultura para a empresa, o seu impacto e conhecer um 
pouco melhor o perfil dos novos empreendedores, os intraempreendedores.  
Esta empresa fomenta o empreendedorismo nos seus colaboradores como estratégia para a inovação e 
melhoria constante. Acreditam que a chave do sucesso é dar oportunidades, ouvir e envolver as pessoas 
nos projetos. Na H3, há colaboradores que hoje são também sócios e parceiros da empresa. 
 
 
Palavras-chave: intraempreendedorismo, intraempreendedor, empreendedorismo, cultura organizacional, 
inovação, estudo de caso. 
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Abstract 
 
When we try to find answers to face the problematic of unemployment, lack of productivity and 
competitiveness of our economy, or ways to achieve the economic growth, entrepreneuring is always on 
the frontline as if it were a miracle solution. 
In the development of this work we focus intensively on intrapreneuring, because is the basis of many 
entrepreneurial projects we know. Many entrepreneurs develop their own projects while workers from other 
companies, and many times their projects are in the same activity. So, and because we know that 
entrepreneurial projects developed within experencied companies are more likely to have success, by the 
existing know-how and synergies, we believe is better for companies and employees foster a culture of 
intrapreneuring.  
Thus, through a case study held in a restaurant chain company, H3 – New Hamburgology, promoter of 
intrapreneuring policies, we seek to identify and understand the advantages and impact of this culture. We 
also pretend know better the profile of the new entrepreneurs, the intrapreneurs. 
This company promotes intrepreneuring has a strategy for innovation and constant improvement. They 
believe the success key is to give opportunities, listen and involve the employees in projects. In H3, 
employees can become members of the the company. 
 
 
 
Key-words: intrapreneuring, intrapreneur, entrepreneuring, corporate culture, innovation, case study. 
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Introdução 
A curiosidade pelo empreendedorismo em geral vem sendo aguçada ao longo do tempo. Cada vez 
mais as grandes personalidades das diversas áreas como a economia, sociologia ou gestão, quando 
analisam e investigam a economia portuguesa, identificam inúmeros aspetos e factos que levaram à 
situação de crise atual. Quando se procura dar resposta e encontrar o caminho para enfrentar as 
problemáticas do desemprego, da falta de produtividade e competitividade da economia e formas de 
conseguir o tão desejado crescimento económico, o empreendedorismo está sempre na linha da 
frente. 
O ensino superior, as empresas, o Estado, todos têm responsabilidade e lhes é exigido que fomentem, 
dinamizem e enraízem uma cultura empreendedora na sociedade, que permita criar riqueza. Assim, 
decidimos dedicar a investigação a esta temática, pela qual temos uma enorme curiosidade em 
aprofundar, conhecer as suas subcategorias, o impacto que tem em Portugal e onde nos pode levar.  
Sempre nos fascinou a coragem e a dedicação de quem põe em prática uma ideia ou invenção. 
Empreender é uma arte, e a paixão que investimos é decisiva para o resultado final. Com este trabalho 
procuramos compreender o que é o “intraempreendedorismo”, enquanto modalidade de atividade 
empreendedora, conhecer o perfil do intraempreendedor, qual o impacto de desenvolver uma atitude 
empreendedora dentro das empresas (para empresas e intraempreendedores) e também quais os 
principais setores e ambientes organizacionais onde ocorre.  
Drucker (1985), autor ligado à competitividade, aponta a inovação para gerar as vantagens 
competitivas das empresas. Considera que um ambiente intraempreendedor é fator chave para 
estimular a inovação e, consequentemente alcançar o desejado sucesso empresarial. Para Russel 
(1999) o intraempreendedorismo é a prática organizacional de criar novos produtos, serviços e 
oportunidades através de gestão proativa e participativa. Segundo este autor, a prática de 
intraempreendedorismo tem sido um dos grandes focos de atenção nas empresas, como também por 
parte dos académicos. Russell defende que o incentivo às atitudes empreendedoras e as práticas de 
intraempreendedorismo assumiram uma importância primordial nas estratégias de diversas empresas. 
A temática do empreendedorismo é um desafio ainda maior, pois sendo um trabalhador por conta de 
outrem, tenho uma enorme vontade de desenvolver um projeto autónomo, que me possa dar a 
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oportunidade de crescer profissionalmente e também de contribuir para o crescimento do meu país. 
Assim, através desta dissertação de mestrado, tenho mais uma oportunidade de enfrentar o obstáculo, 
aprender sobre ele e quem sabe ganhar a coragem necessária para a realização desse sonho. Tal 
como na Mensagem de Fernando Pessoa, “Deus quer, o homem sonha, a obra nasce”. Seja dentro ou 
fora da empresa onde trabalho. 
No desenvolvimento deste projeto decidimos focar-nos intensivamente no intraempreendedorismo, pois 
é a base de muitos projetos empreendedores que hoje conhecemos. Sabemos que grande parte dos 
empreendedores desenvolvem os seus projetos enquanto trabalhadores de uma empresa e também 
muitas vezes esses projetos estão associados à atividade dessa mesma empresa. Assim, e porque os 
projetos empreendedores dentro de empresas já existentes têm maior probabilidade de sucesso pelo 
know-how acumulado e pelas sinergias que se geram, consideramos ser extremamente benéfico quer 
para as empresas, quer para os colaboradores fomentar esta cultura dentro das empresas. É 
necessário que as empresas tenham uma organização de trabalho adequada, sistemas de 
compensação e de carreiras profissionais motivadores e acima de tudo é fundamental que o 
intraempreendedor lidere o projeto, tenha poder de decisão e corra riscos. 
Neste contexto, este projeto torna-se ainda mais pertinente no sentido de verificarmos se efetivamente 
o intraempreendedorismo é apenas mais um conceito pomposo ou representa uma nova dimensão e 
prática para o crescimento e competitividade das empresas. 
A palavra “metamorfose”, incluída no título deste trabalho, representa a mudança que se tem vindo a 
verificar nas políticas de gestão de pessoas dentro das empresas e também na evolução dos modelos 
de empreendedorismo. Esta nova dimensão de empreendedorismo, o intraempreendedorismo, muda a 
forma como os atores sociais intervêm nas empresas, é um novo paradigma de responsabilização. 
A questão de partida e que serve de base ao desenvolvimento deste trabalho é a seguinte: Em que 
medida a atitude empreendedora pode ser fomentada, treinada e praticada no interior das empresas 
de forma a desenvolver uma cultura organizacional baseada em autonomia, responsabilização e 
meritocracia (visando o desenvolvimento do negócio)? Procuramos verificar se o empowerment já é 
uma prática de gestão, de desenvolvimento e diferenciação nas empresas. Procuramos também, 
através de uma investigação empírica em uma empresa empreendedora em grande desenvolvimento,  
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verificar se o intraempreendedorismo já faz parte fundamental da cultura organizacional e se pode 
considerar um fator crítico para os resultados de inovação e de crescimento económico. Procuramos 
ainda compreender se é possível treinar os colaboradores e gestores para uma adesão e aculturação a 
este tipo de práticas. Se tornará a estrutura da empresa mais flexível, criativa e rápida a atuar sobre 
novos produtos, serviços ou mercados. Contudo, também vamos identificar as implicações que o 
empreendedorismo tem na vida do empreendedor.  
A sociedade está em transformação permanente e atualmente dominada por teorias liberais e 
centradas no capital. Vivemos a um ritmo bastante acelerado, onde não se provisionam os custos ou 
impactos não económicos, como por exemplo: o isolamento do indivíduo, a desresponsabilização do 
Estado enquanto estrutura de referência social, ou uma nova geração de classes sociais, onde se 
destaca uma minoria fruto destas mudanças, nomeadamente as elites profissionais e classes nómadas 
Estanque (2005).  
Com esta investigação, pretendemos identificar quem são os intraempreendedores e compreender a 
importância do intraempreendedorismo para todos os envolvidos no fenómeno e também para o 
desenvolvimento da empresa. Desenvolvemos um modelo de análise onde se enquadram as principais 
variáveis, designadamente os trabalhadores inseridos nas organizações, as empresas e o Estado, que 
são determinantes para o estudo e compreensão deste fenómeno, num cenário global, extremamente 
competitivo e em mudança constante. 
Com base numa metodologia qualitativa, suportada por uma base teórica, desenvolvida e 
fundamentada por autores da especialidade e ainda através de um estudo de caso em uma empresa 
empreendedora, onde utilizando a técnica de entrevista, pretendemos analisar as motivações, as 
perceções e as informações dos intervenientes no processo do intraempreendedorismo, o papel dos 
intraempreendedores na ótica dos próprios e dos administradores da empresa. Recolhidos estes 
dados, através de uma análise de conteúdo articulada com as reflexões teóricas, complementando 
ainda com uma pesquisa documental, observação e notas de campo, pretendemos fazer emergir 
respostas, que vão testar assim as hipóteses de investigação que deram origem ao presente estudo. 
Assim, em forma de síntese, este projeto de investigação está estruturado em duas partes. Na 
primeira, fazemos um enquadramento do fenómeno do empreendedorismo e sua submodalidade, o  
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intraempreendedorismo, neste mundo global e em mudança permanente. Apresentamos e destacamos 
as diferenças entre um trabalhador competente e um intraempreendedor, entre as empresas 
burocráticas e as inteligentes. Nesta primeira parte fazemos também um retrato e uma descrição das 
empresas, do nível de empreendedorismo e do papel do Estado e das Universidades atualmente em 
Portugal. É deste cenário que partimos para a segunda parte, a investigação empírica através de um 
estudo de caso numa empresa considerada empreendedora, que permitirá verificarmos o nível e o tipo 
de intraempreendedorismo existente. Vamos conhecer em maior profundidade este fenómeno e a sua 
importância para esta empresa. 
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Parte I. A “metamorfose” para o empreendedorismo de sucesso 
 
Capítulo I. Evolução Económica e impacto da globalização em Portugal 
1.1 Evolução da economia portuguesa, o esgotamento do modelo tradicional 
Parece-nos essencial antes de entrar na temática do empreendedorismo, fazer uma breve descrição da 
nossa economia, da nossa sociedade e de um dos seus principais agentes, as empresas. É 
imprescindível, antes de entrar na temática que orienta este trabalho de investigação, analisar e 
referenciar o que nós somos e o caminho que já trilhamos até aos nossos dias.  
De acordo com Fuller et al. (2000:21), Portugal, que é uma pequena economia aberta do sul da 
Europa, nas duas últimas décadas registou uma evolução notável e mudanças significativas. Após a 
recessão de 1983/84, a economia portuguesa recuperou significativamente, tendo registado até aos 
nossos dias períodos de franca expansão, durante os quais se lançaram reformas estruturais profundas 
que transformaram completamente a realidade social, económica e política do país. Durante este 
período Portugal aderiu à Comunidade Europeia, liberalizaram-se e flexibilizaram-se os mercados 
financeiros, do trabalho e da habitação. Reformou-se o sector privado da economia com o fim da 
reforma agrária, a abertura de sectores chave à iniciativa privada e a reprivatização das empresas 
públicas. O escudo entrou no sistema Monetário Europeu e integramos a fundação do euro. Os 
mesmos autores defendem ainda que a economia portuguesa que no início da década de 80 era 
profundamente estatizada e caraterizada pela existência de distorções, situações de irracionalidade 
económica e de rigidez no funcionamento dos mercados, tornou-se uma economia dos mercados, 
aberta e concorrencial, perfeitamente integrada no quadro da União Europeia. Apesar de, a partir da 
década de 80, o sistema científico e tecnológico português ter registado progressos notáveis, quer na 
expansão dos recursos afetados, quer na multiplicação de instituições de intermediação entre o 
conhecimento científico e tecnológico das empresas. Várias debilidades ainda persistem e até se 
acentuaram, a mais importante de todas é o fraco desempenho das empresas (Lança, 2001). De 
acordo com Pinto (2007), nos últimos anos, a economia cresceu menos do que devia e podia. O 
rendimento per-capita em paridade de poder de compra baixou relativamente à média da União  
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Europeia, a distribuição do rendimento tornou-se mais desigual, o desemprego subiu, a confiança na 
economia baixou e as preocupações face ao futuro aumentaram. Os portugueses estão descontentes, 
inseguros e desanimados com o estado da economia e pessimistas quanto ao seu futuro. Para a atual 
crise económica, contribuíram a habitual fragilidade e vulnerabilidade da economia portuguesa, uma 
conjuntura internacional desfavorável e, sobretudo, erros e omissões de política económica que 
desaguaram em dois grandes desequilíbrios macroeconómicos – os acentuados défices nas contas 
externas e nas finanças públicas – que têm dificultado e atrasado na recuperação da economia 
portuguesa. 
Para Pinto (2007), os impulsos económicos dados pela União Europeia, as ajudas dos fundos 
estruturais e choque da baixa da taxa de juro estão hoje esgotados. O alargamento comunitário a Leste 
não trouxe efeitos positivos para a economia portuguesa e pela experiencia dos últimos anos na 
Europa, também percebemos que a economia portuguesa já não funciona por arrastamento. O 
alargamento da União Europeia a países com mão-de-obra mais barata que Portugal, preencheram 
parte do espaço ocupado pelas nossas exportações. Assim, o tradicional modelo da nossa economia, 
baseado em atividades de baixo valor acrescentado e mão-de-obra barata está, há já algum tempo, fora 
de prazo. Quer por razões internas, os portugueses estão cada vez menos disponíveis para trabalhos 
pouco qualificados e mal remunerados, justificando assim o aumento da imigração, com taxas de 
desemprego muito altas. Quer por razões externas, a abertura da economia mundial, tornou possível e 
fácil encontrar países com custos unitários de trabalho muito baixos comparados com Portugal, 
reduzindo a competitividade internacional dos bens e diminuindo a atratividade do nosso território 
como podemos verificar pela deslocação de multinacionais e pela fraca atracão de investimento 
estrangeiro. 
 
1.2 Perspetivar o rumo vs. deixar de navegar à vista 
Não podemos potenciar o crescimento económico pelo consumo privado ou público, como fizemos no 
passado, quer pelo elevado endividamento das famílias, como acentuados desequilíbrios de finanças 
públicas, e ainda elevado défice externo. Pinto (2007), defende que em Portugal, não tem havido uma 
estratégia para fomentar o desenvolvimento económico e social, essencialmente por duas razões: 
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A primeira tem que ver com a doutrina neoliberal que menospreza ou subestima o papel do Estado, 
considerando que bastam decisões livres dos agentes económicos para que a economia funcione bem, 
esquecendo-se do papel de intervenção/regulação do Estado, que é garantia de eficiência económica e 
justiça social. 
A segunda razão, prende-se com a deterioração do sistema político português, com a falta de qualidade 
dos governantes e falta de exigência dos governados. As associações patronais e sindicais, também 
revelam estas fraquezas. Existe uma grande falta de transparência nestas classes, que estão ao serviço 
dos seus interesses particulares, quando deveriam contribuir para a implementação de uma boa 
estratégia de desenvolvimento social e económico.  
Assim, de acordo com Pinto (2007), para retomarmos uma trajetória de crescimento aceitável, 
necessitamos reparar os nossos motores de desenvolvimento. Isto é, apostar no crescimento 
económico, através da inovação e produtividade. Só assim conseguiremos subir o nível de vida dos 
portugueses. Terá que haver investimento produtivo e uma aposta forte nas exportações para reduzir o 
desequilíbrio externo e tornar nosso desenvolvimento equilibrado e sustentado. É necessário mudar o 
modelo que ainda domina em Portugal, assente em mão-de-obra indiferenciada para setores 
tradicionais.  
A moderna teoria do crescimento defende que este resulta principalmente de fatores endógenos – 
como por exemplo a qualificação dos recursos humanos, a capacidade de inovar e organizar 
eficientemente o processo produtivo, a melhoria da qualidade das instituições e das políticas públicas, 
que são os principais a serem potenciados.  
De acordo com o estudo da ANESPO (Associação de Escolas Profissionais) e da ANQ (Agência Nacional 
para a Qualificação) elaborado por Pedroso et al. (2011), que visa propor caminhos alternativos e 
prospetivos para a atividade económica em Portugal, com base em reflexões sobre os estudos que 
foram feitos nos últimos anos sobre a economia portuguesa, existem três setores chave para se 
apostar: turismo, energia e ambiente, mobilidade e transportes. 
22 
 
1.3 Globalização e as novas “classes” sociais 
A globalização veio gerar um aumento dos contrastes entre polos de desenvolvimento e zonas de 
exclusão e miséria. Esta nova recomposição do mercado coloca os setores qualificados que lidam com 
as novas tecnologias, lado a lado com as situações de precariedade. 
Como resultado das atuais tendências de globalização económica e de fragmentação dos sistemas de 
trabalho, hoje, podemos invocar novas linhas de recomposição social e com forte impacto na 
reestruturação das classes sociais. Esta recomposição afeta todos os níveis da pirâmide social, desde 
as novas elites profissionais, até às camadas mais excluídas e proletarizadas. Se, por um lado, 
assistimos a um extraordinário aumento da atipicidade laboral resultante da globalização económica, 
tais como, o trabalho precário, desregulamentação dos direitos laborais, trafico clandestino de mão-de-
obra (migrações ilegais), trabalho infantil, a pobreza, o desemprego e o subemprego, etc. (Ferreira, 
2003); por outro lado, no topo da pirâmide, assistimos aos constantes fluxos de diretores de grandes 
multinacionais, gestores de topo, funcionários das instituições do Estado, quadros altamente 
qualificados, dirigentes políticos, cientistas de renome, etc., que constituem uma nova elite 
socioprofissional e institucional que monopoliza conhecimentos, competências, informação, redes 
sociais, movendo-se à escala planetária. Eles acompanham e beneficiam da evolução tecnológica como 
ninguém, viajam em classe executiva e, no mesmo dia mudam de continente e tomam refeições nos 
melhores restaurantes e hotéis separados por milhares de quilómetros. Apesar da sua diversidade, 
estes setores têm em comum privilégios de poder e riqueza, e podem ser considerados acima da 
estrutura de classes tradicional, como uma sobre classe global, pois posicionam-se acima da velha 
classe dominante de base nacional. Este fenómeno acompanha o movimento das estruturas sociais e 
exprime a multiplicação das desigualdades geradas com a passagem de uma escala nacional, para 
transnacional (Estanque, 2005). 
Em Portugal, no que respeita à estrutura de classes, as transformações sociais e laborais ao longo das 
últimas três décadas têm promovido todo um conjunto de alterações muito significativas como são: as 
novas divisões internas no meio dos assalariados (manuais e não manuais, tecnocratas e burocratas, 
etc.), aumento dos índices de mobilidade social, litoralização e concentração urbana no quadro da 
crescente terciarização da sociedade (influenciado em grande parte pelas medidas de integração na 
Comunidade Europeia), crescente diferenciação interna da classe média assalariada e novas tensões e 
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clivagens no seu seio (emergência de novas profissões e novos estilos de vida), aumento dos níveis de 
sindicalização de alguns segmentos da classe média (neocorporativismo e crescente fragilização do 
sindicalismo de base operária), novos padrões de formação de classes e crescimento de novas 
clivagens com o aparecimento de fenómenos como a proletarização no setor dos serviços e a 
emergência de novas modalidades de ação coletiva e novos movimentos sociais.  
Nos últimos anos, no quadro das políticas liberais e da crise económica vigente, fenómenos como o 
endividamento das famílias, o peso do trabalho ilegal e dos falsos recibos verdes, com toda a panóplia 
de situações de abuso de poder e de intensificação da pressão produtivista, parecem ter-se agravado e 
atingem hoje amplos sectores da força de trabalho, incluindo a classe média, seja nos serviços 
públicos, seja no terciário em geral, acentuando as relações de dependência, a precariedade e a 
proletarização de facto. As velhas clivagens mantêm-se, juntando-se-lhes agora as novas. Às 
contradições clássicas entre trabalho manual e emprego no terciário, entre trabalhadores e 
empresários, entre ricos e pobres, excluídos e incluídos, mulheres e homens, etc., somam-se agora as 
novas desigualdades da era da globalização, entre qualificados e menos qualificados, portugueses e 
imigrantes, trabalhadores legais e ilegais, maioria e minorias étnicas ou sexuais, etc., etc. 
Paralelamente, a crise social e económica que temos vivido nos últimos anos, com a deslocalização de 
empresas, o aumento do desemprego, a fragmentação do trabalho e a multiplicação dos regimes 
contratuais precários, as alterações na legislação laboral, o aumento da flexibilidade, etc., são fatores 
que têm vindo a acentuar a precariedade e a contribuir para gerar novos sectores proletarizados, tanto 
os associados a velhas profissões do sector industrial como alguns dos que se inserem na chamada 
classe média (Gershuny, 1993; Estanque, 2003 e 2004). Há portanto um conjunto de fatores que em 
interação provocam a crise do emprego (Kovács, 2002). 
 
1.4 Precariedade, o lado negro da globalização 
“Surge uma diferenciação fundamental entre dois tipos de trabalhadores: os trabalhadores nucleares 
ligados à atividade central e os trabalhadores periféricos ou genéricos que podem ser contratados, 
despedidos, substituídos facilmente por outras pessoas de outras regiões. A fragilização ou a remoção 
das instituições de regulação do mercado de trabalho e a maior liberdade de ação das empresas na  
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utilização do trabalho, também levam à proliferação de empregos precários” (Kovács, 2008:3) 
As divisões existentes na sociedade portuguesa e no mundo laboral são, portanto, expressão das 
barreiras sociais instaladas. Todavia, convém sublinhar a importância crescente da precariedade. Ela é 
ao mesmo tempo uma realidade objetiva e um sentimento subjetivo. De acordo com Marques 
(2010:65-89) “O emprego estável regride a favor do temporário, do parcial e do precário.” A mesma 
autora também afirma que “a amplitude pressuposta na relação trabalho e emprego ajuda -nos a pen-
sar, sobretudo, na diversidade de situações e modalidades que pode assumir, impondo uma 
complexidade e incerteza crescentes em torno desta relação. Referimo-nos, por exemplo, à 
intensiﬁcação do ritmo de trabalho não só para os que têm um emprego, mas também para todos 
aqueles que vivem uma relação precária de trabalho (pela ﬂexibilização/desregulação da relação 
salarial, do emprego atípico, da polivalência desqualiﬁcante, do desemprego intermitente, dos riscos 
dos trabalhadores por conta própria, ou da expansão do sector informal e não declarado, que recobre 
situações de sobrexploração), que suportam normas de rendibilidade excessivas, com todas as 
consequências para a segurança e a qualidade do trabalho, para a saúde mental, para a organização 
da vida familiar e cívica. Refere ainda a autora, que “Portugal tem vindo a registar um acréscimo de 
formas atípicas de trabalho – na sua maioria resultantes da iniciativa das entidades empregadoras – 
que se traduz quer no aumento dos contratos a termo (certo e incerto), quer no crescente número de 
trabalhadores por conta própria (em regime de recibo verde), quer, ainda, na proporção de 
trabalhadores a tempo parcial. Segundo os dados disponíveis, Portugal apresentou, em 2007, uma 
percentagem de contratos não permanentes (de duração limitada) superior (22,4%) à média europeia 
dos 25 Estados membros (15,1%)”. O ponto de vista patronal confunde deliberadamente precariedade 
com flexibilidade – porque esta significa, na prática concreta das empresas, um reforço das condições 
de exercício do poder sobre o trabalhador, que o obriga a aceitar tudo, a aceitar sem protesto as 
ordens da hierarquia, mesmo quando é remetido para tarefas para as quais não se sente preparado ou 
que agridem as suas qualificações e estatuto. Mas a precariedade, sendo igualmente uma vivência 
subjetiva, traduz-se na impotência e no medo. E a incorporação do medo, por sua vez, dá lugar à 
aceitação ou resignação, isto é, à auto negação da luta pelos direitos. Segundo um estudo conduzido 
por Cabral (2003), Portugal é um dos países (ao lado do Brasil) onde estão mais presentes ideias 
como a de que é preciso ser corrupto para se ter êxito na vida (40,7% de concordância), ou a de que as 
desigualdades existem porque beneficiam os ricos e poderosos (80%), ou ainda a de que as 
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desigualdades continuam porque as pessoas não se unem para lutar contra elas (69,6%). Estes 
resultados evidenciam os sentimentos de impotência e ressentimento dos portugueses face ao 
acentuar da precariedade. 
Por exemplo, no atual cenário de contração e crise económica, as orientações neoliberais que têm 
prevalecido no contexto mundial e europeu, com a intensificação da concorrência dos países asiáticos 
e os processos de deslocalização de empresas, de privatização e reestruturação nos mais variados 
domínios, têm evidentes repercussões tanto na oferta de emprego como no tipo de vínculo laboral, o 
que incide diretamente no maior ou menor grau de segurança, estabilidade ou precariedade. Na 
verdade, questões correlatas desta discussão como a mobilidade social e a meritocracia são hoje em 
dia muito problemáticas, pois os mecanismos de fechamento são extremamente poderosos, 
conseguindo geralmente sobrepor-se ao critério do mérito. E mesmo aqueles (poucos) que chegam às 
elites pelo seu talento, fecham as portas atrás de si logo que tenham alcançado o seu status. Os que lá 
chegaram por mérito passam a querer ter tudo o resto – não apenas poder e dinheiro, mas também a 
oportunidade de decidir quem entra e quem fica de fora (Dahrendorf, 2005).  
Neste capítulo, procuramos sintetizar alguns momentos chave da evolução económica em Portugal. 
Apresentamos algumas razões do esgotamento do modelo económico tradicional e procuramos ainda 
perspetivar algumas saídas e alternativas para o futuro. Enquadramos a importância do fenómeno 
globalização e alguns dos seus efeitos na sociedade e emprego. O desenvolvimento destes temas 
pareceu-nos fundamental para introduzir e mergulhar no capítulo seguinte. 
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Capítulo II. Empreendedorismo e intraempreendedorismo: Distinções 
concetuais. 
2.1 Empreendedorismo - A contribuição para a inovação e crescimento 
 2.1.1 Definir o empreendedorismo 
O conceito de empreendedorismo existe há muitos anos e ao longo dos tempos foi utilizado com 
diferentes significados. Contudo, renasceu nos últimos anos e é encarado como a principal forma de 
criação de riqueza nos países.  
Stevenson e Gumpert (1985:89) escreveram um artigo na Harvard Business Review: ”De repente o 
empreendedorismo está em voga. Se ao menos os negócios no nosso país, tanto grandes como 
pequenos, fossem um pouco mais empreendedores, poderíamos melhorar a nossa produtividade e 
competir de forma mais efetiva no mercado global… mas o que significa ser empreendedor?” 
Há mais de 25 anos, esta era uma preocupação na maior economia do mundo, a dos Estados Unidos 
América. Hoje é em Portugal. A palavra empreendedorismo deriva do francês entre e prende que 
significa estar no mercado entre o fornecedor e o consumidor. O grande economista francês do sec. 
XVIII, Cantillon, é considerado o pai da noção que empreendedorismo ainda tem nos dias de hoje. Em, 
Essai sur la nature du commerce en général (1755), descreve o empreendedor como uma pessoa que 
paga um determinado preço por um produto para o vender a um preço incerto, tomando decisões 
sobre obter e usar recursos assumindo o risco empresarial. Também Smith, em Wealth of Nations 
(1776), faz referência aos empreendedores como sendo pessoas que reagem às alterações das 
economias e funcionam como agentes económicos que transformam a procura em oferta. São pessoas 
que correm riscos e tomam decisões, gerem recursos limitados para lançarem novos negócios, 
considera Mill (1848), todos olham para o empreendedor como um criador de valor.  
O economista Schumpeter em 1950, define o empreendedor como sendo uma pessoa com 
criatividade e capaz de fazer sucesso com inovações e, em 1970, através de Drucker foi introduzido o 
conceito de risco, uma pessoa empreendedora precisa de arriscar num negócio. Uma das definições 
mais aceites hoje em dia foi apresentada pelo estudioso de empreendedorismo, Hirsch et al. (2005), 
no seu livro “Empreendedorismo”. Segundo ele, empreendedorismo é o processo de criar algo 
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diferente e com valor, dedicando tempo e o esforço necessários, assumindo os riscos financeiros, 
psicológicos e sociais correspondentes e recebendo as consequentes recompensas da satisfação 
económica e pessoal. Considera que a satisfação económica é resultado de um objetivo alcançado (um 
novo produto ou empresa, por exemplo) e não um fim em si mesmo. 
No Livro Verde, Espírito Empresarial na Europa (2003), o empreendedorismo é perspetivado com um 
grande contributo para a criação de emprego, crescimento económico, melhoria da competitividade e 
aproveitamento do potencial dos indivíduos e dos recursos. É ainda descrito como a exploração da 
criatividade ou inovação, diz respeito a empresários e aplica-se a trabalhadores independentes e a 
empresas de qualquer dimensão, ao longo dos seus ciclos de vida. O empreendedorismo é uma 
atitude mental que engloba a capacidade e motivação de um indivíduo, isolado ou integrado num 
organismo ou projeto, identifica uma oportunidade e a concretiza com o objetivo de produzir valor e 
resultado económico. A criatividade e inovação são determinantes para ser competitivo em mercados 
existentes ou despertar novas necessidades e criar novos mercados. É necessário a estes ingredientes 
juntar uma gestão rigorosa de otimização de recursos e estratégica para o desenvolvimento de uma 
empresa ao longo das suas fases de existência. Os vários autores têm corroborado esta perspetiva 
sobre o empreendedorismo, nomeadamente Henrekson (2002) e Coulter (2003) que apontam ainda 
como explicação para a importância atribuída ao empreendedorismo três razões: a criação de 
emprego, a inovação e a criação de riqueza.  
Uma última definição bastante atual e ampla de olhar para o empreendedorismo surge pelo 
Entrepreneurship Center na Universidade de Miami, em Ohio, definem como: “Empreendedorismo é o 
processo de identificação, desenvolvimento e captação de uma ideia para a vida. A visão pode ser uma 
ideia inovadora, uma oportunidade ou simplesmente uma forma de fazer algo melhor. O resultado final 
deste processo é a criação de uma nova empresa, formada em condições de risco e de uma incerteza 
considerável.” (Sarkar, 2007:31). 
 
2.1.2 Contributo para a inovação e o crescimento 
Assim e tendo em conta a falta de vigor das economias ocidentais atualmente, existe uma crença de 
que fomentando o empreendedorismo, conseguir-se-á crescimento. Segundo Henderson (2002), o 
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valor do empreendedor é evidente tanto a nível nacional, como regional ou local. Ao nível das nações, 
verificou que aquelas que têm maior atividade empreendedora têm simultaneamente um maior 
crescimento do Produto Interno Bruto (PIB). Este afirma que o empreendedorismo explica um terço da 
diferença de crescimento entre países.  
O empreendedorismo contribui também para a criação de novos postos de trabalho, pois, cada vez 
mais são as novas pequenas e médias empresas, não as grandes, as maiores criadoras de postos de 
trabalho. Os países com aumento das taxas de empreendedorismo tendem a ter maior decréscimo nas 
taxas de desemprego afirma Audretsch (2002). Também Reynolds (1994) destaca a importância do 
aparecimento de novas empresas na economia, quer pelo registo de novas patentes como pelo desafio 
que gera nas empresas já instaladas. Para Drucker (1985), as grandes empresas encontram-se 
manietadas pelas suas estruturas burocráticas e assim impedidas de inovar. Por isso, os governos têm 
necessidade de criar condições para que se gere uma dinâmica empreendedora e criadora de riqueza.  
O empreendedorismo contribui também para o reforço da coesão económica e social de regiões que 
sofrem algum tipo de atraso, estimulando a atividade económica, criando postos de trabalho, inserindo 
desempregados e desfavorecidos no mercado de trabalho. Gera ainda dinamização no comércio, na 
construção de infraestruturas e serviços dessas regiões. 
 
2.2 Intraempreendedorismo e a libertação do talento 
2.2.1 Libertação do talento individual, a resposta à globalização 
O conceito de Intraempreendedor, uma pessoa empreendedora dentro de uma empresa, também 
muito utilizado e considerado fundamental ao desenvolvimento das empresas nos dias de hoje, foi 
introduzido por Pinchot (1985). O desafio da empresa é conseguir desenvolver seus colaboradores, 
dando-lhes a oportunidade de fazer com que suas ideias se concretizem. O intraempreendedorismo 
surgiu naturalmente do empreendedorismo e impôs-se como uma forma de reação aos desafios 
empresariais deste século. Uma das características mais marcantes no cenário económico deste início 
de século, como exposto no capítulo precedente, tem sido a competitividade, que se mostra bem mais 
acentuada em relação ao século anterior. Novos concorrentes, que surgem a todo momento fruto da  
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globalização, estão rapidamente a demonstrar que as nossas grandes empresas devem preparar-se 
para a renovação, ou perdem competitividade. O intraempreendedorismo ganha força neste cenário, 
uma vez que, essencialmente, a empresa valoriza o espírito empreendedor, estimula as pessoas a 
concretizarem suas ideias, através do empowerment e da liberdade para agir. Trata-se de uma nova 
forma de desempenho profissional eficaz, porque liberta o talento dos colaboradores, que são 
justamente as pessoas que melhor conhecem a empresa. O intraempreendedorismo também se tem 
revelado fundamental para as empresas em estado de estagnação competitiva. Neste caso, o 
intraempreendedor procura resgatar o foco no cliente e no produto, o que permite a redefinição clara 
da missão da empresa, o resgate da comunicação e a proximidade das pessoas aos focos, o 
desmantelamento das estruturas funcionais e a reorganização da empresa através dos fluxos de 
trabalho, ou seja, os processos. O intraempreendedor é o indivíduo que, ao invés de tomar a iniciativa 
para abrir o seu próprio negócio, toma a iniciativa de criar, inovar e buscar novas oportunidades e 
negócios para a empresa onde trabalha. É o empreendedor dentro da própria empresa, que tem a 
habilidade de manter naturalmente a inovação sistemática no negócio, diferenciando-o e mantendo-o 
competitivo no mercado.  
 
2.2.2 Intraempreendedor ou colaborador competente? 
No artigo científico, What´s so entrepreneurial about intrapreneurs? (2013), desenvolve-se uma nova 
teoria subordinada ao tema do intraempreendedorismo. Neste artigo, Martiarena, uma investigadora da 
Aston Business School, que se tem especializado em intraempreendedorismo, consegue fazer algo 
inovador, trazer dados empíricos a uma temática que tem sido suportada essencialmente por 
conhecimento teórico. Consegue, assim, fazer uma nova abordagem a esta subcategoria de 
empreendedorismo e fazer uma distinção, que, na nossa opinião, faz toda a diferença: o grau de 
comprometimento do intraempreendedor.  
Verificamos, de acordo com os resultados obtidos neste estudo, que, muita da literatura acerca da 
temática, pode ser refutada. O intraempreendedor é equiparado muitas vezes a um trabalhador por 
conta de outrem, e na verdade, essa associação existe e tem fundamento apenas se houver um baixo 
grau de comprometimento e uma falta de motivação intrínseca. Contudo, um intraempreendedor  
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comprometido é subestimado e não pode ser considerado nesta classificação, pois é alguém que 
participa ativamente na criação e gestão da atividade empreendedora tal qual um empreendedor 
independente.  
Para a elaboração deste estudo, a autora adotou um conjunto concetual de regras para a maximização 
da utilidade (preferências dos indivíduos), em três dimensões: recompensa financeira, grau de aversão 
ao risco e competências empreendedoras. Promoveu uma escolha equilibrada de fatores, pois engloba 
várias componentes responsáveis pela escolha individual de carreira profissional. 
A contribuição de Kihlstrom e Laffont (1979) para o tema, quando sugeriram que os indivíduos com 
mais aversão ao risco tornam-se trabalhadores e os mais tolerantes ao risco empreendedores, é 
contraditória neste estudo, contudo quando existe comprometimento do intraempreendedor a sua 
atitude é muito similar à de um empreendedor independente. Os intraempreendedores que não 
apresentarem um elevado grau de comprometimento não têm um perfil próximo de um empreendedor 
pois são avessos ao risco, preferem remunerações mais baixas e certas, mesmo quando dispõem de 
capacidade intelectual não têm competências empreendedoras e falham no reconhecimento das 
oportunidades de negócio. Esta evidência vai ao encontro de Parker (2011), que defende que estas 
diferenças explicam a auto seleção de cada indivíduo e a opção pelo intraempreendedorismo sobre o 
empreendedorismo. 
A autora Martiarena (2013:38) estando de acordo com a posição de Parker, concluí ainda que “um 
intraempreendedor comprometido e capaz de assumir o risco, é equiparado a um empreendedor 
autónomo partilhando os seus atributos, até porque tem intenção de adquirir e participar na gestão 
estratégica”. 
Esta autora defende também que é fundamental que a investigação e produção científica nesta 
temática parem de utilizar a genericamente a expressão intraempreendedorismo; que se faça 
definitivamente uma diferenciação entre o trabalhador competente e o intraempreendedor e se 
continue a aprofundar a relevância para a economia e sociedade de ambos. 
Este trabalho não investiga nem tem em conta a estratégia das administrações das empresas em geral, 
e de empresas em particular, face ao fomento e investimento em intraempreendedorismo. De acordo 
com Guilhon e Rocha (1999:50), “as administrações centralizadoras não incentivam a formação de 
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intraempreendedores e, ainda que a flexibilidade estrutural da empresa seja importante, mas para isso 
é necessário uma mudança na cultura empresarial; onde a luta de poder e a horizontalidade nas 
relações estabelecidas nas empresas deverão ser modificadas, o fator primordial está no ouvir, criar e 
inovar.” 
Este estudo, mesmo não tendo também em conta as dimensões sócio-psicológicas, crenças ou outros 
fatores passíveis de interferir na atitude dos indivíduos é bastante relevante e confirma uma das 
grandes problemáticas do século XXI, ou seja, a dificuldade de desenvolver uma atitude 
empreendedora de forma autónoma.  
 
2.2.3 Os mestres da inovação: Alguns exemplos de intraempreendedores em 
empresas de sucesso 
Responsabilidade, iniciativa própria, vontade de fazer negócios, vocação para assumir riscos, 
capacidade de motivar os subordinados ou desejo de empreender. Funcionários com estas 
características existem e sempre existiram, mas nem sempre as empresas souberam tirar vantagens 
das suas capacidades e habilidades. Estes colaboradores, estimulados, podem agir precisamente como 
os próprios donos do negócio, mesmo sendo apenas assalariados. 
Nos anos 90, começaram as primeiras experiencias. Os pioneiros foram gigantes como a americana 
IBM ou a suíça Nestlé, e a divulgação dessas modernas técnicas de administração por consultores 
afamados, descobrem-se as vantagens desta nova forma de gestão. Este profissional não é um génio, 
ou super-herói, apenas alguém que se tivesse capital talvez criasse a sua própria empresa. Assim, 
sentir-se-á muito bem como assalariado desde que possa exercitar o seu talento e por em prática as 
suas ideias, sabendo que terá compensações por essa atitude. O intraempreendedor começa a ser 
procurado pelos acionistas das grandes organizações, para que espalhem e sirvam de exemplo para 
uma cultura de inovação e espírito empreendedor permanente. Cada vez há mais cursos e seminários 
nas empresas e em centros especializados com o fim de disseminação do conceito. Também a 
literatura sobre a temática, floresce. Teve seu início nos Estados Unidos América, mas os melhores 
especialistas em gestão avançada apresentam o intraempreendedorismo como a solução para 
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enfrentar a grave crise atual no mundo e como forma de desenvolver empresas em países menos 
desenvolvidos.  
O Brainbridge Graduate Institute, presidido por Pinchot, a nosso pedido, disponibilizou para o 
desenvolvimento deste trabalho um conjunto de entrevistas e testemunhos publicados por Netz (1989), 
na revista Exame, durante uma visita sua ao Brasil. Na entrevista à revista Exame, o 
intraempreendedor Miranda Reis, revolucionou o Grupo Alpergatas. Diz que a sua vocação de 
intraempreendedor nunca se realizaria caso a empresa não adotasse uma cultura de descentralização 
e abertura de espaços para seus empreendedores internos “se a empresa não nos desse a 
oportunidade de iniciativa pouco poderíamos fazer” e acrescenta não ser caso único “como eu, há 
empreendedores em todos os escalões gerenciais da companhia”. Nesta mesma entrevista para a 
Revista Exame em Maio de 1989 são destacados vários outros casos onde a prática do 
intraempreendedorismo era fator chave para o desenvolvimento e transformação dessas empresas. A 
Johnson & Johnson onde “preferimos que um executivo erre tentando, em vez de manter-se omisso”, 
confirma Lyra, o vice-presidente da empresa. Acrescenta ainda que trabalhar com 
intraempreendedores é tão antigo quanto a própria Johnson “isto já vem do tempo do general Johnson, 
ele já queria que os diretores tivessem uma visão global do negócio, já não existia espaço para os 
Yesman”. A empresa quer e dá condições para que não se aceite o status quo, são os gestores que 
decidem: o quê e quanto produzir, participam ativamente no planeamento estratégico, cada 
departamento funciona como uma mini-empresa “são os gerentes que recomendam, por exemplo, a 
construção de uma nova fábrica”. Esta descentralização poderia ter significado um risco e implicar a 
perda da identidade, para isso existem dois antídotos: um comité central formado pelo presidente, seus 
vices e gerentes gerais, que zelam pela integração de cada área num processo permanente de 
sinergias. O segundo e mais importante na opinião de Lyra é o credo da Jonhson & Jonhson “pode 
parecer piegas, mas o efeito unificador do credo é inegável, garantindo a descentralização das 
decisões”.  
Também a Nestlé, maior produtora de alimentos do mundo, utiliza práticas como rotação de cargos 
“além de ampliar a formação profissional, o executivo passa a entender melhor os problemas de outras 
áreas” afirma António Salgado, diretor de Organização da Nestlé. “Outra técnica utilizada é a aposta no 
centro de formação: onde ocorrem constantemente cursos e palestras para passar a cultura da 
empresa e ocorrem ainda baterias de programas de formação técnica e de carácter mais abrangente 
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para que os colaboradores tenham conhecimentos globais dos negócios e da própria sociedade”… 
“existem constantemente intercâmbios, cursos e estágios em outros países para os colaboradores 
mais promissores.” 
A IBM procura fomentar o intraempreendedorismo pela base “ninguém é melhor que uma pessoa que 
assimilou a cultura da empresa”, diz Victor Zylberstajn, diretor de recursos humanos da empresa. 
Assim, a IBM tem constantemente atualizada uma tabela de reposição onde constam os principais 
postos de trabalho e candidatos a ocupa-los no futuro. Inúmeros casos de colaboradores que em 
poucos anos assumem papel de destaque pela sua capacidade de criação de negócios e sinergias. 
O consultor da PMC&A, Cabrera, afirma que “em ambientes de gestão centralizados e autoritários o 
intraempreendedor não prospera”. O habitat natural, pelo menos até aqui, tem sido nas companhias 
multinacionais que só funcionam através da descentralização.” 
Miranda Reis da Alpergatas afirma que “ o intraempreendedor frustrado de hoje, é, o empreendedor de 
amanhã”.  
Ao desenvolvermos este tema, ficamos tremendamente curiosos em saber a situação atual das 
empresas destacadas e participantes no artigo, dado que as entrevistas ocorreram há 25 anos. Todas 
continuam a existir, são líderes de mercado e constam dos rankings das melhores empresas para 
trabalhar. Mesmo não querendo e podendo fazer extrapolações e generalizações é sintomático 
considerar que a promoção do intraempreendedorismo e do aproveitamento da inteligência de todos os 
membros da empresa tem sido fundamental para que estas empresas se mantenham inovadoras, 
competitivas e em constante mutação. 
Este capítulo foi dedicado a aprofundar o conceito de empreendedorismo e mais concretamente a sua 
sub-modalidade o intraempreendedorismo. Expusemos definições, alguns contributos para a inovação e 
para o crescimento económico, destacamos a importância do intraempreendedorismo e traçamos o 
perfil do intraempreendedor. Apresentamos ainda testemunhos de intraempreendedores que tiveram 
um papel determinante para o desenvolvimento das organizações que representam.  
No próximo capítulo vamos identificar os ambientes e requisitos facilitadores para que o 
intraempreendedorismo ocorra. Vamos ao encontro dos agentes intervenientes neste processo e 
compreender como podem fazer a diferença pela positiva. 
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Capítulo III. “Ecossistemas” facilitadores de intraempreendedorismo 
3.1 A vitamina que os Atores Estratégicos podem administrar 
Atualmente, o empreendedorismo está na agenda de todos os países, das universidades, das agências 
e associações empresariais e da sociedade em geral. Como foi referido por Nueno (1994) “Não há 
dúvida de que se o cinema foi um dia considerado como a sétima arte, no séc. XXI podemos falar de 
uma oitava arte, a arte de criar empresas.” 
A importância da fomentação do empreendedorismo e criação de novas empresas para o 
desenvolvimento dos países, é apontado pela Comissão Europeia, como motivo para fazer um 
aprofundamento da investigação sobre o fenómeno. O Livro Verde, Espírito Empresarial na Europa 
(2003) perspetiva através do empreendedorismo um grande contributo na criação de emprego, 
crescimento económico, melhoria da competitividade e aproveitamento do potencial dos indivíduos e 
dos recursos. Os vários autores têm corroborado esta perspetiva nomeadamente Henrekson (2002) e 
Coulter (2003) que apontam como explicação para a importância atribuída ao empreendedorismo três 
razões: a criação de emprego, a inovação e a criação de riqueza.  
Assim e tendo em conta a falta de vigor das economias ocidentais, atualmente existe uma crença de 
que fomentando o empreendedorismo, conseguir-se-á crescimento. Segundo Henderson (2002), o 
valor do empreendedor é evidente tanto a nível nacional, como regional ou local. Ao nível das nações, 
verificou que aquelas que têm maior atividade empreendedora têm simultaneamente um maior 
crescimento do Produto Interno Bruto (PIB). Afirma que o empreendedorismo explica um terço da 
diferença de crescimento entre países. Assim os governos têm necessidade de criar condições para 
que se gere uma dinâmica empreendedora e criadora de riqueza. 
Em Portugal, através de diversas instituições públicas, pretende-se agenciar condições favoráveis para 
o reforço do espírito e da competitividade empresarial. O IAPMAI - Instituto de Apoio às pequenas e 
médias empresas e à inovação, que é o principal instrumento das políticas económicas direcionadas 
para micro, pequenas e médias empresas dos setores industrial, comercial, de serviços e construção, 
disponibiliza diversos apoios. O programa FINICIA – financiamento à criação de novas empresas e 
apoio a diversos tipos de projetos nomeadamente: inicializar a comercialização de produtos 
tecnológicos desenvolvidos por investigadores e entidades do Sistema Cientifico e Tecnológico Nacional 
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(SCTN), projetos com fortes conteúdos de inovação, projetos emergentes de pequena escala ou 
projetos empresariais de interesse regional. Este programa facilita o acesso a soluções de 
financiamento e assistência técnica na criação de novas empresas ou outras que estejam na fase 
inicial que apresentem projetos diferenciadores e de valorização económica. Os fundos são garantidos 
pelo estado, através do IAPMAI em parceria com sociedades de capital de risco, instituições bancárias, 
sociedades de garantia mútua e Business Angels.  
Existem muitos outros apoios institucionais à atividade empreendedora, para outros setores de 
atividade, como o turismo, através do Instituto de Turismo de Portugal. Existem também apoios para 
classes específicas, nomeadamente para os jovens, a ANJE que representa institucionalmente os 
jovens empresários portugueses e os apoia na sua atividade empresarial. Foi, aliás, pioneira na 
promoção do empreendedorismo jovem no nosso país e, mais recentemente, notabilizou-se no 
incentivo à adoção de modelos empresariais baseados na inovação, investigação e desenvolvimento.  
Apesar de todos estes esforços, o empreendedorismo em Portugal apresenta níveis muito baixos e 
preocupantes, por um lado tem que ver com a evolução histórica da economia e da sociedade 
portuguesa e por outro, devido ao baixo nível de inovação e de acesso ao conhecimento. 
A criação de novas empresas encontra-se essencialmente nas grandes regiões de Porto e Lisboa, 
enquanto o interior e Ilhas apresenta uma grande falta de dinâmica empreendedora.  
Sabemos que durante muitos anos as Universidades em Portugal ensinaram os seus estudantes a 
pensar, não ensinaram “como ganhar dinheiro”. Por exemplo os cursos de Gestão, ensinam a gerir 
empresas e não tinham a preocupação de ensinar a criar empresas.  
A tese Triple Helix de Etzkowitz e Leydesdorff (1998) refere que a interação entre 
universidade/indústria/governo é a chave para a inovação numa sociedade baseada em 
conhecimento. Para Etzkowitz (1998) o primeiro ponto é a transformação da universidade em uma 
instituição que assume um papel de liderança na sociedade de base no conhecimento. Explicou que no 
século XIX, a universidade exercia papel secundário, formando pessoas e fazendo pesquisas. Hoje 
porém, a universidade tem um papel mais importante, pois também cria novos tipos de empresas 
baseadas em pesquisa e tecnologia. Por isso se tornou a base do desenvolvimento social, 
imprescindível na sociedade do conhecimento. Além disso, a universidade é mais produtiva do que 
36 
 
outras instituições de pesquisa, pois as outras tendem a estabilizar conforme o tempo passa, têm a 
tendência para ter as mesmas pessoas nas mesmas posições. E a grande diferença da universidade, é 
que ela tem e prepara estudantes. Os estudantes chegam, se graduam e saem para a sociedade 
levando o conhecimento com eles para outras instituições. E quando novos estudantes entram, trazem 
novas ideias, novas experiências, gerando um fluxo de capital humano nas universidades.  
O segundo ponto importante é a colaboração entre universidade, Governo e indústria, como partes de 
uma organização da sociedade do conhecimento.  
E o terceiro ponto é caracterizado pela transição do laissez-faire e do estadismo para um modelo 
híbrido de interseção de esferas institucionais, na qual existem novos tipos de organizações, onde as 
pessoas trabalham em grupo.  
Grandes grupos tecnológicos como Google, Lycos, Gilette, HP ou Genentech, entre outros têm em 
comum o facto de terem surgido nas universidades. As universidades portuguesas estiveram durante 
anos separadas do mundo dos negócios. 
O Massachusetts Institute of Technology (MIT), estabeleceu centros de formação e empreendedorismo 
entre estudantes, investigadores e staff. Os cientistas do MIT, engenheiros e gestores acreditam que 
isto não é suficiente para inventar um novo produto, conceito ou tecnologia. A medida do sucesso é a 
comercialização global e a aceitação generalizada das suas inovações. Uma única universidade 
consegue produzir spin-offs que geraram receitas de cerca de uma vez e meia o PIB de Portugal. Será 
que as 14 universidades (Públicas) portuguesas em conjunto não poderiam obter resultados que 
tivessem impacto no PIB português, refere Sarkar (2007). Essa lacuna já foi identificada. De acordo 
com Sarkar (2007), as universidades portuguesas deveriam ser mais práticas, mais abertas e incluir 
mais do que aquilo que fazem. Já houve alguma evolução no sentido das Universidades terem um 
papel mais importante no desenvolvimento económico, Romero (2012), docente, investigador na 
Universidade do Minho e coordenador do estudo “A compreensão da relação entre as universidades 
portuguesas e as empresas, nomeadamente no setor industrial”, em entrevista fala de um terceiro 
papel das universidades: “além do ensino e investigação há uma nova missão que se prende com a 
ligação à sociedade” e de “o contributo que as universidades podem dar para o desenvolvimento social 
no seu todo”. As investigadoras Marques e Moreira (2012) referem a importância do papel das 
universidades no desenvolvimento de uma cultura de inovação e empreendedorismo, de forma a 
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mudarmos o modelo económico existente. Defendem o empreendedorismo como alternativa para os 
jovens licenciados enfrentarem as dificuldades de acesso ao mercado de trabalho e forma de enfrentar 
o desemprego. 
Já existem dentro das universidades departamentos como o caso da TecMinho, estrutura responsável 
pela propriedade intelectual e pela gestão da integração da tecnologia desenvolvida em meios 
académicos na sociedade. Ou o Laboratório MeIntegra também da Universidade do Minho que tem 
como seu objeto de estudo a região Norte (NUT II), através da criação de um spin-off académico. Este 
funcionará como uma estrutura de intermediação entre as Universidades, os centros de transferência 
de tecnologia e conhecimento, interfaces e os agentes económicos (empresas, instituições/ 
organismos públicos centrais e locais, entidades ligadas ao emprego e à formação, Câmaras 
Municipais, Associações de desenvolvimento local, Associações sem fins lucrativos, entre outros). De 
acordo com a coordenadora, Marques (2007), o projeto MeIntegra, tem fomentado o 
empreendedorismo nomeadamente através do prémio “Jovens com Iniciativa” ou da feira de 
Empreendedorismo, entre outros. Assim verifica-se que apesar de ainda haver um longo caminho a 
percorrer, as universidades estão a articular os seus meios e recursos humanos especializados para 
contribuírem cada vez mais para o apoio ao empreendedorismo e geração de riqueza em Portugal. 
 
3.2 Empresas Inteligentes 
Falar em empresas inteligentes é absolutamente necessário e central ao tema do 
intraempreendedorismo. Aliás, uma qualquer organização burocrática tradicional não promove, nem 
sequer permite o aparecimento e desenvolvimento de intraempreendedores. A burocracia é um 
sistema que obtém a coordenação, confinando as pessoas a limites tão estreitos, que a maioria não 
tem oportunidade de explorar uma variedade maior de talentos. De acordo com Gifford e Elizabeth 
Pinchot (1995), as empresas inteligentes em contraposição têm sempre presente libertar a inteligência 
e a capacidade de cada colaborador permitindo: lidar com mais questões ao mesmo tempo; enfrentar 
vários concorrentes simultaneamente e lidar mais eficazmente com eles; implementar o pensamento 
sistémico sem privar as unidades da flexibilidade local; identificar melhor as questões chave e enfrenta-
las mais rapidamente; aprender com a experiência como fazer coisas novas (não apenas o que não 
fazer); lembrar melhor o que foi aprendido; transmitir e aplicar rapidamente aos outros setores o que 
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foi aprendido em determinado setor; introduzir e integrar o aprendido pela organização de forma 
criativa e flexível; atentar para que todos os detalhes e as competências de apoio contribuam para um 
desempenho económico superior. 
Se em tempos a burocracia foi considerada uma grande inovação organizacional ao propor de forma 
organizada a divisão do trabalho, profissionalizar a administração, a tomada de decisão e proporcionar 
um conjunto de regras que permitam a diferentes tipos de especialistas trabalharem coordenadamente 
para um fim comum. De acordo com Mommsen (1989:113), Weber, em 1905, previu o seu triunfo, “a 
forma aparentemente burocrática de organização administrativa, a saber, a variedade monocrática de 
burocracia é no que tange à precisão, ao rigor e a confiabilidade de suas operações, superior a todas 
as outras formas de organização administrativa”. Certo é que ao longo de décadas a sua previsão  se 
confirmou e as grandes empresas burocráticas se expandiram e transformaram completamente a 
sociedade. Substituíram e acabaram com grande parte das pequenas empresas familiares, no 
comércio, fábricas ou prestação de serviços. A burocracia criou um sistema capaz de gerir eficazmente 
maciços investimentos, a divisão do trabalho e a produção mecanizada de escala do Capitalismo. “O 
monstro [da burocracia] pensa que o homem comum é burro demais para pensar por si mesmo e que 
o monstro precisa pensar por ele” disse um fazendeiro de Dakota em 1938 (Stock, 1992:1).  
Contudo, todo este sucesso e poderio do passado contrastam com as limitações do presente. Hoje 
percebemos que estas empresas são internamente focalizadas apenas e pouco criativas. Vivemos 
numa Era em que perceber as interligações e lidar com as implicações a longo prazo é, e continuará a 
ser, condição de sobrevivência. Assim, esta mudança global continua a acelerar e exige, pressionada 
pelos avanços tecnológicos e comunicacionais, outra capacidade de resposta por parte das 
organizações. Para Gifford e Elisabeth Pinchot (1995) os empregados exigem mais atenção, novas 
formas de concorrência surgem todos os dias, clientes esperam respostas mais rápidas, empregos são 
eliminados e gerências questionadas. Urge a necessidade das empresas se tornarem inteligentes para 
conseguirem lidar com a complexidade e fluidez que o mundo atual possui. São necessárias empresas 
mutáveis e flexíveis que permitam aos colaboradores mudar seus processos de trabalho, suas relações 
com a tecnologia e valores adotados. 
Hoje a sociedade exige que todos contribuam com a sua inteligência, todas as instituições estão a 
mudar e cada vez mais rapidamente pela mudança nas relações, na criatividade empregue e 
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responsabilização de cada um. Hoje as empresas e as instituições necessitam que seus membros 
considerem o todo, sejam inovadores e se preocupem com os clientes, trabalhem em equipas, que 
determinem seus próprios serviços e os coordenem com os demais, não podendo ficar à espera de 
obedecer a ordens. Os sectores de trabalho em expansão exigem a compreensão técnica e humana, a 
observação permanente, a resolução criativa de problemas e a habilidade na colaboração. No best-
seller de Tichy e Sherman (1993:251) sobre os princípios de gestão de John F. Welch Jr., este refere 
que “se não está continuamente a pensar em como tornar cada pessoa mais valiosa, não tem 
qualquer chance. Qual é a alternativa? Mentes desperdiçadas, pessoas não envolvidas, a força de 
trabalho revoltada ou entediada? Isso não faz sentido”. 
As empresas inteligentes serão, cada vez mais, estruturas com base em empreendimentos menores e 
interactivos. Estas empresas serão pluralistas na sua essência, preferindo o conflito entre pontos de 
vista díspares e a luta entre fornecedores concorrentes, à penosa e cara descoberta de que o controlo 
organizacional remoto e piramidal não possui todas as respostas. As empresas inteligentes serão 
flexíveis, mudando para enfrentar novos desafios e para responder a situações locais. A sua agilidade 
de resposta não advirá do talento do topo hierárquico, mas sim das decisões dos escalões médio e 
inferior que escolherão livremente as ligações necessárias para fazer a sua área funcionar em 
coordenação com a restante empresa. Estes sistemas flexíveis necessitam de formas de disciplina e 
controlo novas e mais participativas, a fim de distinguir as ligações e os grupos de ligações que 
funcionam e produzem mais valor e os que são uma mera perda de tempo e de mau investimento. 
Serão necessárias garantias de que a escolha está amplamente distribuída de modo a que os 
membros possam contribuir com seus talentos e experiencia, bem como, desenvolver e expressar a 
sua inteligência. A livre iniciativa interna e o poder para agir intraempresarialmente avivam uma 
organização inteligente.Este capítulo é determinante para a compreensão da essência do 
intraempreendedorismo. Com a vontade e preparação dos agentes é possível que se implemente e 
ocorra na sua plenitude. Ficamos também a conhecer com maior objetividade o potencial do 
intraempreendedorismo. E formas concretas de o dinamizar.  
Vamos entrar na segunda parte desta investigação, o empirismo deste projeto. No capítulo seguinte 
apresentamos o nosso modelo de estudo e as razões das nossas opções metodológicas. 
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Parte II. H3 Cultura empreendedora no código genético 
 
Capítulo IV. Estratégia metodológica adotada 
4.1 Modelo de Análise 
A base do modelo de análise deste estudo partiu de três pilares fundamentais do modelo social em que 
vivemos. As empresas, enquanto geradoras de riqueza, inovação e postos de trabalho. Os atores 
sociais, essencialmente a força de trabalho, isto é, todos os que dão o seu contributo nas empresas. 
Por último, o Estado, como responsável pelas políticas sociais e de desenvolvimento do país, pelo 
papel das universidades e pela regulação dos mercados entre outros. Todos estes agentes têm um 
papel fundamental na criação de riqueza e sustentabilidade do país, bem como, de assegurar 
condições de desenvolvimento e melhoria das condições de vida aos cidadãos. 
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As empresas hoje têm que ser ainda mais competitivas, a concorrência às empresas portuguesas 
encontra-se em qualquer parte do mundo, desde a China aos Estados Unidos América. Assim, as 
nossas empresas procuram novas respostas em modelos organizacionais que as tornem menos 
burocráticas. É-lhes exigido maior flexibilidade e só tornando-se inteligentes conseguem inovar e 
desenvolver-se à escala global. 
Os atores sociais também têm hoje desejos e projetos de vida mais ambiciosos e desafiantes, não se 
contentam em ter um emprego. Procuram melhorar constantemente as suas qualificações, 
desenvolverem a sua carreira e melhorarem as suas condições salariais e outras regalias. Procuram 
ainda o sucesso e a realização profissional dentro ou fora da empresa. Seja ter maior autonomia no 
desempenho da função, mais tempo para a família ou perspetivas de evolução dentro da organização. 
O Estado procura (entre outras funções) garantir a existência de condições para que os objetivos das 
empresas e atores sociais se concretizem. Fomenta assim a proximidade entre empresas e 
universidades, financia e apoia projetos empreendedores, aposta na qualificação profissional e em 
setores estratégicos como o turismo, agricultura e indústria.  
Pensamos existir um ponto comum entre empresas, atores sociais e Estado. Esse ponto comum 
poderá ser o intraempreendedorismo. Vamos testa-lo neste estudo de caso, através das seguintes 
hipóteses de investigação: 
H1 – A empresa H3 reconhece e valoriza a atitude empreendedora dos seus quadros e retribui através 
de recompensas financeiras, autonomia e tempo extra de lazer junto das famílias. 
H2 – Os gestores da H3 desenvolvem uma atitude empreendedora junto das suas equipas de trabalho, 
fomentando práticas e contextos favoráveis ao desenvolvimento de competências, autonomia e 
capacidade de inovação. 
H3 – Os colaboradores da H3, estando inseridos em ambientes de trabalho que fomentam o 
intraempreendedorismo apresentam maior disponibilidade para assumirem riscos, autonomia e 
desenvolverem iniciativas, assumindo a cultura da própria empresa.  
Através destas hipóteses de investigação sustentamos o nosso modelo de análise e partimos para este 
estudo de caso. Procuramos obter novos dados e encontrar respostas para a questão de partida que 
42 
 
deu origem a este estudo. Assim, apuramos o nosso modelo de análise: expondo e aprofundando as 
relações principais entre as várias dimensões do estudo e as respetivas variáveis. 
 
4.2 Desenho Metodológico 
A ciência tem como objetivo a veracidade dos factos, o que torna o conhecimento cientifico diferente 
dos demais é a sua característica fundamental, a da verificabilidade. No entanto para que possa ser 
considerado científico, torna-se necessário identificar as operações mentais e técnicas que possibilitam 
a sua verificação, por outras palavras, determinar o método que permite chegar a esse conhecimento. 
Neste contexto pode-se definir método como “o caminho para se chegar a determinado fim, e método 
científico como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para atingir o 
conhecimento” (Gil, 1999:27). 
 
4.2.1 Justificação da opção pelo estudo de caso 
A investigação qualitativa assume uma grande importância pela pluralidade de contextos e atores 
sociais, que exigem uma adequação e personalização da metodologia ao estudo empírico face “a 
crescente individualização dos modos de vida e padrões biográficos” (Beck cit. in. Flick 2005:2). Com 
efeito, esta estratégia metodológica influencia todo o processo de elaboração da investigação, desde a 
pergunta de partida até aos resultados finais da investigação. Para isso, como propõe BonB e 
Hartmann (Beck cit. in. Flick 2005:4) é que “aceitando a desmitificação dos ideais objetivistas, não 
mais se pode partir irrefletidamente da noção do que há afirmações objetivamente verdadeiras.”  
A investigação qualitativa difere da investigação quantitativa pelos seus traços centrais, que permite 
aprofundar, compreender e explorar a temática em estudo e também incide na adequada escolha dos 
métodos e teorias apropriados, onde devemos ajustar as ideias à nossa investigação e a escolha deve 
prender-se pelo facto de estas serem empiricamente verificáveis. A avaliação das diferentes perspetivas 
sobre a realidade estudada é outro pilar do método qualitativo, isto porque existem diversos pontos de 
vista e práticas no campo empírico, devido às diferentes perspetivas e enquadramento sociais dos 
atores. Outro ponto essencial no método qualitativo é a opinião do investigador na investigação, a 
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subjetividade do investigador e dos sujeitos é essencial neste método, constituindo-se em dados 
importantes no processo de investigação. Por fim, a adequação dos métodos e da abordagem 
conforme as características da investigação vai variando conforme a evolução da investigação (Flick 
2005). De acordo com Greenwood (1963), a utilização simultânea dos numerosos e variados dados 
precedentes dos estudos de casos aumentam as exigências postas ao investigador no que diz respeito 
à sua capacidade de integração, quando a investigação incide sobre a análise dos dados. Por este 
motivo se considera o estudo de casos, como um estudo qualitativo. 
Pretende-se através desta investigação intensiva, explorar e compreender a temática do 
intraempreendedorismo, identificar o perfil do intraempreendedor, verificar qual a preponderância do 
intraempreendedorismo na empresa e nos seus resultados, e analisar a atitude intraempreendedora 
nas outras dimensões da vida do ator social e verificar se é uma política organizacional estratégica ou 
uma necessidade e exigência do mundo competitivo e global em que vivemos e trabalhamos. Existe 
literatura suficientemente rica e adequada para suportar o desenvolvimento do tema, como exposto em 
capítulos precedentes, contudo, em grande parte é muito genérica e provém de autores estrangeiros, 
não tendo em conta a realidade portuguesa e suas particularidades.  
Em concreto, iremos privilegiar a metodologia do estudo de caso. É a estratégia mais utilizada quando 
se pretende conhecer o “como?” e o “porquê?” (Yin, 1994), quando o investigador detém escasso 
controlo dos acontecimentos reais ou mesmo quando este é inexistente, e quando o campo de 
investigação se concentra num fenómeno natural dentro de um contexto da vida real. “É uma 
investigação que se assume como particularística, isto é, que se debruça deliberadamente sobre uma 
situação específica que se supõe ser única ou especial, pelo menos em certos aspetos, procurando 
descobrir a que há nela de mais essencial e característico e, desse modo, contribuir para a 
compreensão global de um certo fenómeno de interesse.” (Ponte, 2006:2) 
De acordo com Greenwood (1963), o método de estudo de casos consiste no exame intensivo tanto em 
amplitude como em profundidade, e utilizando todas as técnicas disponíveis, de uma amostra 
particular, seleccionada de acordo com determinado objetivo (ou, no máximo, de um certo número de 
unidades de amostragem), de um fenómeno social, ordenando os dados resultantes por forma a 
preservar o carácter unitário da amostra, tudo isto com a finalidade última de obter uma ampla 
compreensão do fenómeno na sua totalidade.  
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Existem três características que distinguem esta metodologia das restantes. A primeira é a 
característica mais notável, a sua intensidade. Advém da grande amplitude pela observação de tantos 
aspetos do caso em estudo, quantos seja possível. Uma vez que a finalidade do estudo é uma ampla 
compreensão. Advém também da sua profundidade temporal, além de examinar todas as ramificações 
de determinada conjuntura, ainda se desloca ao passado para apreender a “história” que determinou o 
caso.  
A segunda característica, é a flexibilidade metodológica. Ao contrário dos métodos experimental e 
mensurativo, que se caraterizam pela utilização de técnicas de investigação específicas de acordo com 
uma sequência bem definida. No estudo de caso, o investigador, utiliza qualquer técnica de 
investigação e qualquer sequência, desde que as considere adequadas para uma maior compreensão 
do caso. 
A terceira, e última característica, distintiva dos estudos de casos, são os seus processos heterodoxos 
de análise dos dados. As técnicas normais de conversão de dados em conclusões, utilizadas na 
experimentação e medições sociológicas, aqui são inadequadas. É o investigador, através de um 
trabalho de análise ordenado e sistemático, mas também, impressionista e intuitivo que relaciona e 
integra todos os dados obtidos. Pretende-se alcançar uma interpretação do caso enquanto totalidade 
integrada, enquanto entidade unitária. Por outras palavras, é a compreensão global do fenómeno, tal 
como se manifesta no caso.  
Assim, o estudo de caso impõe pesadas responsabilidades e exige mais esforço da parte do 
investigador que os outros métodos empíricos de investigação. O resultado final de um estudo de caso 
realizado adequadamente consiste numa descrição compreensiva e integrada do caso, enquanto 
totalidade.   
O presente estudo de caso recai numa empresa e nos seus profissionais que apresentam o 
intraempreendedorismo como segredo da sua configuração, tendo sido decisivo para a rápida 
ascensão e desenvolvimento num mercado maduro e competitivo. 
Destacando-se a implementação de um modelo de franchising, a internacionalização, a criação de um 
novo conceito (Empadaria do Chef) e constante desenvolvimento de novos produtos e ainda a 
satisfação dos funcionários, fizeram-nos acreditar que seria a empresa certa a estudar. 
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 Assim, o grande contributo deste trabalho é ir ao “terreno”, e junto de uma empresa, tida como 
empreendedora, verificar se fomentam, reconhecem e valorizam a atitude empreendedora dos seus 
quadros e retribuem através de recompensas financeiras, autonomia, tempo extra de lazer junto das 
famílias ou ainda com qualquer outro benefício. Também pretendemos verificar se os gestores se 
preocupam em desenvolver a atitude empreendedora nas suas equipas. Pretendemos ainda verificar se 
os atores sociais quando inseridos em ambientes de trabalho que fomentam o intraempreendedorismo 
apresentam maior disponibilidade para assumirem riscos, autonomia e desenvolverem iniciativas, 
assumindo a cultura da organização. 
Assim, os objetivos deste trabalho de investigação serão concretizados junto de intervenientes no 
fenómeno do “intraempreendedorismo”, identificando os seus comportamentos, motivações e 
perceções através de entrevistas semi-diretivas, complementando com uma pesquisa documental (a 
análise ao manual/ferramenta onde conste a política e estratégia da empresa e toda informação 
disponível) para fazer um enquadramento da empresa, e ainda através da visita a um estabelecimento 
comercial da empresa onde será efetuada uma observação, e uma pequena entrevista com o 
supervisor e também com um operador de loja. 
 
4.2.2 Técnicas de recolha e tratamento de informação 
Através da técnica da entrevista e posterior análise de conteúdo para o tratamento dos dados, 
pretendemos obter dados, tendências e informações que articulados com a literatura, as reflexões 
teóricas, pesquisa documental, observação e notas de campo pretendemos fazer emergir respostas e 
assim testar as hipóteses de investigação.  
A entrevista semidiretiva de acordo com Quivy e Campenhoudt (1998), tem como principais vantagens 
o nível de profundidade que se obtém com os elementos em análise e também a flexibilidade e a 
menor diretividade que permite recolher os testemunhos e as interpretações dos interlocutores. 
Consideramos que esta técnica de recolha de dados é a que melhor se de adapta aos nossos 
objectivos, quer pelas suas características de proximidade entre entrevistado e investigador, quer por 
permitir a obtenção de informações e elementos de reflexão muito mais ricos do que outras técnicas 
nomeadamente, o questionário. Também tomamos esta opção pelo facto de a entrevista decorrer 
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frente a frente, e a conversa poder ser conduzida e orientada pelo investigador, facilitando ao 
entrevistado que possa exprimir as suas perceções, relate os acontecimentos e experiências e que o 
investigador consiga centrar os seus esforços nas hipóteses em estudo.  
Em termos de análise da informação recolhida pelas entrevistas, será aplicada a técnica de análise de 
conteúdo. Esta técnica permite descrever as situações e interpretar o sentido do que foi dito (Guerra, 
2006). Berelson (1952:18) definiu a análise de conteúdo como uma técnica de investigação que 
permite a “descrição objetiva, sistemática e quantitativa do conteúdo manifesto da comunicação.” Vala 
(1986:103) baseado no trabalho de Krippendorf (1980), refere a análise de conteúdo como “uma 
técnica de investigação que permite fazer inferências válidas e replicáveis dos dados, para o seu 
contexto”. Pode-se assim estabelecer uma equivalência entre o carácter objetivo e sistemático de 
Berelson e as condições de validade desenvolvidas por Krippendorf. Enquanto técnica de pesquisa, a 
análise de conteúdos exige a maior explicitação de todos os procedimentos utilizados.  
Podemos então encarar o analista como “um detetive munido de instrumentos de precisão para atingir 
a significação profunda dos textos” (Rocha e Deusdará, 2005:309). Sem dúvida que o grande objetivo 
desta técnica se prende com encontrar padrões e explicar a sua lógica entende Have, (1999). Para tal, 
a análise de conteúdo recorre a “procedimentos sistemáticos e objectivos de descrição do conteúdo 
das mensagens (Bardin, 2007:28).  
A análise de conteúdos é hoje uma das técnicas mais comuns na investigação empírica realizada pelas 
diferentes ciências humanas e sociais (cit. in Vala 1986:103), e servirá de base de análise às 
entrevistas a efectuar neste trabalho. 
A revisão da literatura também é uma parte fundamental na elaboração deste caso de estudo, pois 
além de nos ter orientado para uma melhor definição do problema, permitiu compreender com maior 
objetividade o conhecimento existente acerca do intraempreendedorismo. De acordo com Cardoso et 
al. (2010:7), “cada investigador analisa minuciosamente os trabalhos dos investigadores que o 
precederam e, só então, compreendido o testemunho que lhe foi confiado, parte equipado para a sua 
própria aventura”. 
Foi também efetuada uma pesquisa documental, que se apresenta como um método de recolha e de 
verificação de dados: visa o acesso às fontes pertinentes, escritas ou não, e, a esse título, faz parte 
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integrante da heurística da investigação (Saint-Georges, 1997). Nesta pesquisa, destacam-se a 
informação institucional obtida na empresa, os artigos de jornais e revistas e ainda dissertações de 
mestrado sobre a empresa H3 encontradas. A documentação obtida permite, por um lado, validar 
outras fontes de informação e, por outro, fundamentalmente, acrescentar e enriquecer o trabalho com 
novos dados e informações. O objetivo principal desta pesquisa não foi saber quantas vezes se disse 
algo sobre determinado tema, mas acima de tudo quem disse, e com que finalidade, ou seja, 
compreender os sentidos e perceções que foram atribuídos pelos atores sociais envolvidos neste 
estudo. 
Recorremos ainda à técnica de observação, que define por excelência a prática da sociologia. Esta 
técnica permite captar os comportamentos no momento em que estes se produzem e em si mesmos, 
sem a mediação de um documento ou testemunho (Quivy & Campenhoudt, 1998). De acordo com 
Paton (1990), os dados observacionais devem permitir ao investigador entrar e compreender a 
situação que está a ser descrita. Neste caso concreto, o objetivo principal da observação é fazer uma 
recolha e análise aos comportamentos espontâneos dos colaboradores no exercício das suas funções 
em loja numa primeira fase, e complementar, posteriormente, com uma pequena entrevista 
semidiretiva a alguns colaboradores desse mesmo estabelecimento. Através destes dois momentos, 
pretendemos identificar informações e factos que nos permitam comparar aquilo que se diz, ou não 
diz, com o que efetivamente acontece. Isto só pode ser verificado através da observação (Vale, 2000). 
Esta técnica será aplicada num estabelecimento H3, escolhido aleatoriamente.  
Para Yin (1994), a utilização de múltiplas fontes de dados na elaboração de um estudo de caso, 
permite-nos considerar um conjunto mais diversificado de tópicos de análise e em simultâneo permite 
corroborar o mesmo fenómeno. 
Neste capítulo detalhamos a nossa metodologia de investigação e as razões das nossas opções. O 
capítulo seguinte será para a apresentação da empresa H3. Além de fazermos uma descrição da 
empresa, também apresentamos as razões da sua escolha para este estudo. 
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Capítulo V. Estudo de caso: H3 - Not so fast food 
5.1 Justificação  e apresentação da empresa 
A escolha da empresa H3 para o presente estudo de caso, justificou-se, em grande medida, à 
notoriedade e projeção que a marca tinha em 2011 (e que continua a desenvolver), momento em 
decidimos dedicar-nos à temática do empreendedorismo e desenvolver um estudo de caso na 
dissertação de mestrado, a realizar no ano letivo seguinte. 
Acompanhamos o desenvolvimento da H3 de forma atenta, até porque trabalhar numa empresa 
concorrente. Surpreendeu-nos a forma atrevida como este conceito desafiou o maduro mercado da 
fast-food e especificamente dos hamburgers, dominado por dois gigantes mundiais (Mc Donalds e 
Burger King), mais ricos que alguns países e que são sem dúvida símbolos do capitalismo mundial. 
Assim, não parecia muito provável à primeira vista o sucesso de mais uma marca neste mercado tão 
difícil de penetrar, acrescendo ainda a crise que se instalava em Portugal na altura do seu 
aparecimento. 
Atualmente com quarenta estabelecimentos em Portugal e doze no Brasil, entre centros comerciais e 
restaurantes de rua, este conceito tornou-se uma referência e conquistou sua quota de mercado. 
Enquanto o setor da restauração em geral vai tendo quebras nos seus resultados, a H3 continua a 
crescer, a abrir lojas e a apresentar constantemente novos produtos. 
À medida que íamos lendo sobre os sócios fundadores do projeto, sua forma de pensar e de atuar, 
consideramos que a H3 seria a empresa certa para o nosso foco. 
A forma rápida e sólida como desenvolveram o negócio, a inovação e criatividade que empregam em 
cada detalhe e o tratamento VIP às suas equipas de colaboradores, decididamente captaram a nossa 
atenção e despertaram a minha curiosidade enquanto investigador. 
Seguiram-se vários prémios de empreendedorismo, e muito destaque na opinião pública pelo rápido 
crescimento em tempos tão adversos.  
Hoje a H3 é uma marca de referência no setor da restauração, é um projeto internacional de 
empreendedorismo e serve de exemplo e inspiração para outros.  
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5.2 Na origem do conceito H3: Os empreendedores 
 Na origem do conceito, estão os seus autores, aqui designados por empreendedores, e as condições 
do meio envolvente que o facilitaram, como a cidade…. 
O conceito “H3 – Hamburger gourmet”, foi pensado e criado por 3 sócios e amigos que decidiram 
abandonar as suas carreiras profissionais, atrás de um sonho. Em Portugal contam ainda com o Chefe 
de cozinha, Vitor Lourenço, que também é sócio minoritário na empresa.   
Albano Homem de Melo, nasceu em 1968, licenciado em direito, ligado ao marketing e publicidade foi 
presidente da Young and Rubicam e diretor da BBDO. Na H3 é diretor de marketing e de qualidade. 
António Cunha Araújo, nasceu em 1973, licenciado em direito, advogado durante vários anos. Na H3 é 
diretor financeiro e de expansão. 
Miguel Van Uden, nasceu em 1972, tem formação em comércio e trabalhou vários anos no sector 
imobiliário, nomeadamente na Cushman and Wakefield. Na H3 é diretor de operações.  
A cidade na sua eterna pressa de tudo acelerar, inventou a fast food. Traduzindo para a língua dos que 
comem, é, comida rápida. Comida, para poupar tempo e dinheiro, como se poupar um deles só já não 
chegasse. Nos centros comerciais, outra invenção da cidade, o tempo é suspenso: está sempre à 
mesma temperatura ambiente e à mesma luz, de manhã à noite. Os corredores dedicados à 
alimentação enchem-se de lojas de fast food: das sopas às saladas, da comida mexicana às 
sanduíches, do sushi aos crepes. Comida de plástico e apressada. Mas a fast food e os centros 
comerciais também podem ser os ingredientes, ainda que improváveis, de uma experiencia 
gastronómica. Em alguns centros, uma letra e um número (H3), escondem uma fórmula saborosa. Há 
hamburgers de verdade, para pessoas de verdade. 
Basta que os hamburgers sejam confecionados com boa carne de novilho portuguesa, grelhados com 
sal marinho, que a carta inclua modalidades tão interessantes como hamburger com ovo benedict ou 
com champignon, que as batatas não sejam congeladas e se fritem na hora, que o esparregado seja 
feito de espinafres, que o arroz seja mesmo thaí, que a limonada se faça com limões, que o serviço 
seja simpático, que a decoração e identidade do local tenham bom gosto e que a comida seja mesmo 
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saborosa. Basta isto, para tornar o fast-food em “not so fast food” e um hamburger numa boa 
experiência gastronómica. 
Foi assim que a H3 ousou desafiar o mercado e levantar avante o sonho de criar o hamburger gourmet 
perfeito para cada consumidor. 
 
5.3 Uma visita fashion & gourmet 
No dia 6 de Julho de 2013, fomos observar e conhecer o estabelecimento H3 do Norteshopping, um 
dos centros comerciais de referência da zona norte, localizado em Matosinhos. Fomos para o terreno 
por volta das 12h30, apenas faz sentido observar o funcionamento de um estabelecimento de 
restauração nos seus picos, o período de almoço ou jantar. Quando chegamos, havia muitos clientes a 
fazer fila, ao contrário de muitos outros espaços, todos eles centralizados na praça da restauração. Boa 
parte dos restaurantes não tinha clientes, outros tinham muito poucos. O McDonald´s e Vitaminas 
também estavam com bastante afluência. A loja H3, é muito luminosa e com cores contrastantes 
dentro da zona onde se insere, a generalidade das marcas opta por cores como o vermelho, preto, 
laranja e amarelo associadas à restauração e concretamente à fast-food. A H3, opta por uma fachada 
azul e muito luminosa, inconfundível à distância, e que dá ao espaço um ar fashion & gourmet, 
complementada com o branco. Nessa fachada estão expostas todas as opções de produtos e o preço 
de cada uma. A especialização na execução das tarefas é evidente, percecionam-se vários postos de 
trabalho, desde receção do pedido, entrega do prato, entrega da bebida, pagamento. Também na 
cozinha, existe um colaborador na grelha, e duas outras pessoas que serão responsáveis pela 
preparação dos acompanhamentos. O serviço é eficaz e simpático. Medimos o tempo entre o pedido 
da refeição e o pagamento e receção da mesma, é de aproximadamente 2 minutos. Efetivamente, 
funciona tão rápido como qualquer estabelecimento de fast-food, com grandes diferenças: tem talheres 
em metal, um prato de loiça, bebidas sem ser refrigerantes gasificados tradicionais, e uma refeição 
com uma bela apresentação e diferente do que tendencialmente se encontra neste tipo de 
estabelecimentos. A equipa é bastante jovem e dinâmica. A média de idades rondará os 27/28 anos. 
Distingue-se uma pessoa na equipa, mais tarde identificado como o supervisor. Muito ativo, enérgico e 
atento a todos os detalhes. Observamos ter bastante influência sobre a equipa e a denotar empatia 
com vários clientes (provavelmente habituais). Acreditamos que uma grande parte dos clientes já 
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consumiu e conhece a marca, pois chegam e rapidamente integram a fila e fazem o seu pedido. Não 
se vislumbram muitas hesitações ou questões no momento de fazer o pedido. O valor médio de um 
menu, ronda os 7,75€, um bocadinho acima da média face aos tradicionais estabelecimentos de fast-
food. Contudo, bastante económico, se compararmos com qualquer outro sítio onde poderíamos 
desfrutar de uma refeição equiparada em termos de qualidade. Será mesmo a grande razão do 
sucesso, a inovação passou por desenvolver uma nova oferta, num sector que era considerado maduro 
e esgotado. 
Agora que já conhecemos a H3, a sua história e ficamos a compreender a sua escolha para este 
estudo, vamos em seguida, através de narrativas de vários intervenientes nesta empresa obter e 
concretizar os nossos objetivos de investigação. 
 
Capítulo VI. Narrativas biográficas de empreendedores, intraempreendedores 
e colaboradores   
6.1  A face do projeto empreendedor 
O meu caminho 
O Guilherme (nome fictício) que é um dos sócios fundadores da H3, é um empreendedor. Na análise 
da entrevista levada a cabo para a realização deste estudo de caso, percebe-se que o Guilherme é o 
administrador mais vocacionado e orientado para os recursos humanos. É o sócio que acompanha e 
trabalha mais de perto com as equipas de cada estabelecimento. É assim o primeiro a promover e 
fomentar o espírito empreendedor que o orienta nas suas equipas. 
Foi desde muito jovem que o Guilherme começou a percorrer o seu caminho nas organizações. Não 
teve intenção de ir para a universidade especializar conhecimentos ou até fazer uma carreira 
académica. Não quis focar-se numa área específica, dedicando-se ao mundo do trabalho e passando 
por uma diversidade de experiencias profissionais que abraçou e que o foram moldando e preparando 
para a sua aventura por conta e risco. 
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“Eu tirei um curso técnico de comércio na escola de comércio de Lisboa, depois não 
cheguei a ir para a Universidade. (…) comecei a trabalhar cedo numa empresa que era a 
Ibict, era uma empresa de merchandising nas grandes superfícies. (…) andava nos 
centros comerciais e as ver as promotoras e as promoções que as marcas faziam e 
depois fazia os relatórios dessas promoções. Depois fui para a Calm, era responsável de 
algumas marcas, responsável da compal, responsável da motor em gest e de algumas 
outras marcas já conceituadas. (…) saí e tive mais cinco anos na cushman and Wakefield  
é uma multinacional de consultoria imobiliária, estive na parte industrial… estes cinco 
anos foram muito importantes, esta foi considerada a melhor empresa do país para 
trabalhar. (…) Aprendi bastante, acho que é importante qualquer pessoa antes de criar a 
sua empresa, trabalhar numa multinacional, numa empresa grande e perceber como as 
coisas funcionam.” 
Até que surgiu a oportunidade de realizar o sonho de pequenino que mantinha com seu primo, 
também atual sócio da H3. Ambos gostavam de cozinhar e desde sempre quiseram abrir um 
restaurante. 
“Fui desafiado aqui pelo meu primo pois desde pequenos sempre quisemos ter um 
restaurante. (…) abrimos então o café 3, que foi na Avenida da Liberdade  e era um 
restaurante tradicional, funcionava com 72 lugares sentados. (…) Ao almoço fazia filas, 
estava sempre cheio. Iam lá muitas pessoas para comer os nossos hamburgers, grupos 
de fãs que estavam sempre lá à procura dos hamburgers.” 
Este desafio profissional foi apenas o início de uma grande aventura e foi o despertar da capacidade 
empreendedora dos sócios da H3.  
“Vimos que havia ali um nicho de mercado, os centros comerciais estavam em grande 
expansão, tínhamos amigos que têm estes conceitos em centros comerciais, portanto, 
conhecemos bem o dono do pasta house, do go natural, e eles próprios nos motivaram 
para abrir um conceito. (…) ao fim de um ano a fazer um estudo do mercado, …, 
chegamos à conclusão que nos centros comerciais haviam sítios para as pessoas 
comerem rápido e barato, mas se calhar não havia o conceito de comer bem. (…) Nós 
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achamos que além de comer rápido e barato, podia-se comer bem, e foi esse o nosso 
lema e a diferença”  
O facto da Avenida da Liberdade há oito anos atrás ser um sítio pouco recomendado e mal frequentado 
à noite fez os sócios pensar em novos locais e um novo modelo para desenvolver o projeto. Também a 
experiência e conhecimentos que tinham inspiravam a outros voos. 
“a avenida da Liberdade na altura e estamos a falar há 8 anos atrás, noite não se via viva 
alma, viam-se apenas umas senhoras com um aspeto mais duvidoso (…) os centros 
comerciais estavam em grande expansão (…) tínhamos amigos que têm estes conceitos 
em centros comerciais (…) e eles próprios nos motivaram para abrir um conceito (…) e ao 
fim de um ano a fazer um estudo do mercado, se calhar se o encomendássemos o 
resultado era não abras, mas fizemos o nosso estudo de mercado, fomos aos centros 
comerciais ao fim-de-semana, …, fomos ver o tipo de pessoas que estavam lá e chegamos 
à conclusão que nos centros comerciais haviam sítios para as pessoas comerem rápido e 
barato, mas se calhar não havia o conceito de comer bem. (…) Como se comia rápido e 
barato, achava-se que não se podia comer bem. Nós achamos que além de comer rápido 
e barato, se podia comer bem, e foi esse o nosso lema” 
 
Cultura Empreendedora no código genético da H3 
A atitude empreendedora, imagem de marca dos sócios da H3 é transversal a toda a empresa e sua 
envolvente. A rápida aceitação e ascensão que a empresa teve no mercado, despertaram interesse de 
investidores nacionais e internacionais. Assim, desde o início que a H3 foi pensada e trabalhada de 
forma de ter alicerces sólidos, para que pudesse expandir-se e chegar quer a mercados internacionais 
com um modelo atractivo, bem estruturado e confiável. 
Antes de iniciar a entrevista, o Guilherme assumiu que não conhecia o termo intraempreendedorismo. 
Contudo, perante uma breve apresentação do tema e dos objetivos do trabalho, rapidamente o 
Guilherme fez-me ter a certeza que tinha escolhido a empresa certa para o presente estudo de caso. 
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“ Disse-lhe que não conhecia o termo. (…) Pelo que percebi e já falamos 
(intraempreendedorismo) passa por fomentar o próprio empreendedorismo nos 
funcionários para que possam dar boas ideias para a empresa crescer e evoluir. (…) é 
uma coisa eu fazemos muito aqui na empresa, fomentamos muito as pessoas darem 
ideias e também cada colaborador tem o seu departamento especifico e as suas funções, 
mas é muito comum fazer um bocadinho de cada, isto para quê,  para termos uma 
equipa homogénea, para termos uma equipa que em situações diferentes consegue reagir 
da mesma maneira, a pessoa da comunicação tem que perceber um bocadinho da parte 
do departamento de  operações,  a do departamento de operações um bocadinho de 
comunicação para quando estiverem a interagir e a trabalhar em conjunto conseguirem 
ter um trabalho mais produtivo e se souber melhor o que está a falar e o que se passa do 
outro lado consegue dar novas ideias e ideias melhores e isso é muito importante”  
O empreendedorismo é um fator chave para o desenvolvimento da marca, a H3 acredita que só 
ouvindo e envolvendo as pessoas nos projetos é que ambos se desenvolvem. 
“Eu acho que tem a ver um bocadinho com a nossa maneira de ser. Eu acho que sempre 
tivemos aqui uma maneira diferente de trabalhar. (…) Nós gostamos de dar oportunidade 
às pessoas, de ouvir as pessoas e de envolver as pessoas. Gostamos de ter muito boas 
relações com as pessoas. (…) aqui conseguimos envolver toda a gente e criar uma equipa 
homogénea.” 
Ao fomentar esta cultura a H3 cresce com as dificuldades e desenvolve-se tornando-se uma empresa 
mais consistente e capaz de abraçar projetos cada vez mais desafiantes. 
“o segredo é o envolvimento das pessoas em tudo, elas sabem as dificuldades que temos, 
passam pelos vários departamentos e assim a noção das dificuldades e conhecimento de 
cada departamento e assim em conjunto todos se ajudarem uns aos outros. (…) Sim, 
temos neste momento uma equipa muito focada no Brasil, trabalhamos muito para o 
Brasil e estamos agora a ver se marcamos uma ida deles lá. (…) Estamos a ter 
constantemente novos desafios e isso é a maneira da empresa crescer e de eles 
crescerem connosco. São gente nova que entraram aqui connosco e estão a evoluir 
connosco e vivem muito a empresa.” 
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A H3 só em Portugal já tem cerca de 40 estabelecimentos, assim tem necessidade de descentralizar o 
poder de decisão, de tornar suas equipas mais autónomas e conscientes das dificuldades e em 
simultâneo serem premiados pela boa gestão, alem do tradicional bom desempenho. 
“Cada loja tem um orçamento, é o gerente de loja com o supervisor que faz o seu 
orçamento que depois é aprovado pelo diretor de operações e mais tarde pela 
administração. (…) têm prémios por objetivos e que têm haver com resultados líquidos 
(…) também se começa a envolver o pessoal das lojas no dia a dia da empresa e nos 
resultados e começam a perceber que por vezes se o equipamento está estragado, não é 
só ligar ao técnico e aparece carrega no on/off e paga-se no mínimo uma deslocação do 
serviço (…) há um envolvimento maior e sentir um desenvolvimento dos gerentes de loja 
porque isto os faz sentir mais prestativos na atividade da empresa, vêm mais cá ao 
escritório.” 
Há portanto uma relação de confiança e proximidade que beneficia e potencia os bons resultados. 
Apesar da rápida expansão e tremendos desafios que enfrentam, está sempre presente a importância 
das pessoas no projeto. 
“com esta crise e com o investimento que temos feito no Brasil, nem sempre 
conseguimos dar as melhores condições, mas esperemos que em pouco tempo seja 
possível… (…) gostamos de beneficiar e reconhecer o trabalho que as pessoas fazem” 
Para verificarmos o nível de intraempreendedorismo existente em uma empresa, um dos critérios mais 
utilizados é perceber se existem condições para que um colaborador se possa tornar parceiro e tenha 
poder de decisão e autonomia em projetos que sejam de sua iniciativa/autoria dentro da empresa. 
Também neste aspeto pudemos constatar que o nível de envolvimento entre a H3 e seus 
colaboradores em determinados casos converte-se em parceria.  
“ Nós somos 3 sócios. A empresa da marca tem mais um sócio para a parte internacional 
(antigo consultor da empresa) e temos um sócio minoritário que é o nosso chefe de 
cozinha, penso que isto lhe responde à pergunta. Está respondido!” 
Também era nosso objetivo perceber de que forma a H3 potencia o intraempreendedorismo, pois terá 
que haver uma cultura organizacional que preveja estratégias para o desenvolvimento da capacidade 
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empreendedora dos colaboradores. Percebemos que ocorre essencialmente através de duas formas: a 
formação e a proximidade e abertura com as equipas. 
“é uma coisa natural, os colaboradores mais empreendedores vão crescendo 
naturalmente dentro da empresa e vão tendo mais projetos para fazer, vão estando mais 
perto de nós, acontece naturalmente. (…) Apostamos muito na formação e temos os 
supervisores que estão sempre muito próximos das lojas e aqui do escritório também. É 
um elo fundamental. (…) Há muita formação, eles têm que passar por vários estágios de 
formação, para poderem chegar a gerentes e poderem evoluir. Há uma coisa que é o 
passaporte, e eles têm que obter carimbos conforme as formações que vão tendo.” 
O Guilherme acrescentou ainda que esta forma de trabalhar é determinante para a empresa crescer e 
desenvolver-se. Estão a inovar e a abraçar novos projetos diariamente que apenas são possíveis de 
concretizar pela estrutura capaz, autónoma e homogénea que conseguiram criar.  
“quando falou de novos negócios aproveitando a estrutura: acabamos de desenvolver um 
novo conceito em parceria com o chefe José Avillez, que sendo a mesma área é um 
produto e um conceito completamente diferente e onde o grupo de cerca de 40 pessoas 
que já estão cá a trabalhar está completamente envolvido.” 
 
E houve tempo para a família? 
A exigência e a sobrecarga cada vez maior do trabalho sobre os outros aspetos da nossa vida, ainda 
mais quando se é um empreendedor motivam muitas vezes insatisfação, desilusão e frustração. O 
início do projeto H3 consumia grande parte do tempo e energia ao Guilherme, tanto pela intensidade e 
stress dos desafios, como pelas muitas horas consecutivas de trabalho e sem poder ter horários certos 
para nada. 
“Hoje em dia já não trabalho tanto como há 4 ou 5 anos atrás, no início do H3 trabalhava 
muitas horas e depois não tinha horários e a minha vida familiar claramente tinha que ter 
dado mais apoio e devia ter estado mais presente” 
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Contudo, hoje o Guilherme não se arrepende e analisando prós e contras da intensa atividade 
profissional que escolheu, hoje sente-se realizado e satisfeito por um lado pelo prazer que tem a 
trabalhar e especialmente por poder proporcionar uma qualidade de vida superior à sua família. 
“por outro lado também consegui, hoje em dia dar uma melhor vida à minha família e 
hoje em dia tenho mais tempo e é também um dos meus objetivos. Fiz agora 40 anos e 
tenho o objetivo de ter mais tempo para a minha família” 
Hoje a H3 já consegue ausentar-se da empresa por períodos prolongados sabendo que não é afetado o 
funcionamento normal da empresa, aí está mais uma vantagem na promoção da autonomia das 
equipas nos projetos. 
“O ano passado tirei 2 meses de férias, tenho completa confiança que estou 1 mês fora e 
as coisas rolam por si só.”  
 
Breve análise à conjuntura económica portuguesa 
Por fim era também importante ficar com a visão quanto à situação económica portuguesa, de um 
gestor que está no ativo e que está a investir.  
“estou muito expectante para ver como vai correr este ano. (…) Não tou nada otimista em 
relação a este ano, acho que não há muito a fazer, não depende só de nós, tem muito a 
ver com o que acontecer na Europa” 
Apesar das dificuldades, o Guilherme acredita que saberemos dar a volta e equilibrar a situação e 
reparar alguns erros que foram sendo cometidos. Acredita que a inovação e a criatividade serão a 
chave para melhorar. 
“Também não podemos ser só pessimistas, temos que continuar a trabalhar, cada vez 
com mais inovação e criatividade e só assim poderemos contribuir no que nos diz respeito 
para ajudar a melhorar um bocadinho as coisas (…) Também não havia muitas 
alternativas, critica-se muito o que é feito. É muito giro dizer-se que a troika nos está a 
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asfixiar, se calhar podíamos ser um bocadinho mais reivindicativos, mas também há que 
corrigir os excessos que foram cometidos. (…) Facil é estar do outro lado e criticar.” 
Sem nunca perder a noção das dificuldades, o Guilherme preocupa-se mais em trabalhar em prol das 
soluções, que propriamente em encontrar os culpados da crise. 
 
6.2 Pedro, o intraempreendedor 
O meu caminho 
Após a entrevista com o sócio e gestor da H3, conversamos acerca do perfil do intraempreendedor que 
precisávamos para participar no nosso estudo. Expusemos todos os requisitos que o colaborador teria 
que reunir para efetivamente ser considerado intraempreendedor. O Sócio e gestor da H3, apresentou-
nos o Pedro (nome fictício), como um exemplo dos intraempreendedores que colabora com a empresa: 
assume projetos, é independente, define metas, trabalha e decide com a administração, tudo isto, 
sendo um trabalhador por contra de outrem. Se tivesse que caracterizar o Pedro que conheci e 
entrevistei em uma expressão diria: está como um peixe na água. O Pedro respira H3, durante a 
entrevista em diversos momentos pensei: não é sócio ou administrador da empresa, mas poderia ser. 
Aliás, comentou que na empresa são preparados para isso. 
“Se me for pedido um dia para assumir a gestão total da empresa, não me assusto, pois 
já tive várias vezes perto. Enquanto nas grandes empresas isto não acontece.” 
Da literatura consultada para a execução e aprofundamento da temática do intraempreendedorismo, 
há alguns pontos que são transversais aos principais autores e que identifiquei de imediato neste 
intraempreendedor. A alegria e motivação com que fala dos projetos que abraça, além de se considerar 
autor e “pai” desses projetos comparável à atitude com que o Guilherme falava da H3.  
O Pedro é licenciado em ciência política e começou a sua carreira profissional em 2007, no ministério 
dos negócios estrangeiros fazendo parte de uma Taskforce para a organização da presidência da União 
Europeia em Portugal. 
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“Licenciei-me em Ciência Política (…) comecei a minha carreira no Ministério dos 
negócios estrangeiros. (…) candidatei-me para um lugar lá, fui a uma entrevista e fui 
aceite. Tive na altura a responsabilidade de organizar, com outras pessoas o 
departamento de comunicação e assessoria mediática da Presidência da UE. Foi um 
projeto engraçado…, durou até fim de 2007” 
Após, a concretização deste projeto o Pedro passou por um grande desafio. Um estágio que se 
converteu numa grande aventura em Angola e que terá, um teste bem-sucedido à sua capacidade de 
trabalho, superação e excelência. 
“Na altura tive uma série de convites e acabei por aceitar ir trabalhar para uma agência 
de comunicação. (…) vieram ter comigo e disseram, estamos a precisar de um estagiário 
para 6 meses, estás interessado? (…) ao fim de 3 meses chamaram-me e disseram bom, 
isto não era para ficares mas se quiseres assumimos já aqui um contrato e ficamos 
contigo e eu ótimo, vamos embora. (…) a empresa ganhou uma série de projetos grandes 
em Angola e na altura desafiaram-me para ir abrir o escritório de lá! Eu aceitei e era um 
projeto aliciante (…) foi montar a empresa de raiz lá, foi um projeto muito, muito 
interessante enquanto profissional, porque o projeto grande que a gente teve que era a 
organização do CAN (campeonato africano das nações) cerimonias de abertura, sorteio e 
encerramento e montar o escritório que praticamente tinham acabado e eu vi-me 
deparado com uma escolha que tinha que fazer, …, disse tá feita a minha missão, volto a 
Portugal.” 
Depois do regresso a Portugal, surgiu o convite para ingressar na H3. Já no início do projeto tinha sido 
convidado para participar e recusou pelo facto de não querer trabalhar, com o irmão. Assim desta vez 
combinaram manter alguma distância, mas agarrou a oportunidade. 
“Na altura aquilo que combinamos os dois foi, eu não trabalho diretamente contigo, 
vamos manter aqui uma certa distância para não haver problemas e foi obviamente aceite 
e trabalhei em outro departamento e aterrei aqui (…) na altura fiz um bocadinho de 
comunicação que era aquilo que vinha fazer, mas rapidamente comecei a trabalhar com a 
parte de desenvolvimento de produto (…) uma das coisas estranhas que achei quando 
cheguei cá um dos sócios disse-me vens para cá ótimo, perfeito e agora o teu trabalho vai 
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ser fazer uma lista do que se tu pudesses fazer na tua área, tu farias. Fiz uma folha A4, 
entreguei-lhe aquilo e ele disse aqui está o teu trabalho para o próximo ano. Aquilo que eu 
quero que tu faças é exatamente aquilo que pensavas que era certo para fazer e no final 
do ano vamos ver e depois vamos ver o que estava certo, e corrigir o que não estava certo 
e reforçar o que for bom para a empresa.” 
 
Cultura Empreendedora no código genético da H3 
Quando questionado sobre o que o inspira nesta empresa e quais seriam as principais razões de tão 
rápida expansão e sucesso, o Pedro não tem dúvidas. 
“costumo dizer que a grande base do sucesso desta marca é ter estas 3 pessoas à frente 
da empresa. (…) São 3 pessoas muito diferentes e que se completam. Costumo dizer 
normalmente que se os juntássemos (o Albano, o António e o Miguel), teríamos o gestor 
perfeito. (…) acho que estes 3 exemplos têm-me inspirado bastante” 
O Pedro considera que a filosofia da H3, baseada em empreendedorismo, aprendizagem, autonomia e 
desenvolvimento de todos os que colaboram que pertencem à estrutura será uma realidade diferente 
da maior parte das organizações. Considera que este é o trunfo da H3 e é fruto da liderança que 
promove e fomenta esta filosofia. A filosofia H3. 
“O H3 é um paradigma completamente diferente de tudo aquilo que já trabalhei porque 
tem pessoas que trabalham de maneira completamente diferente (…) Parece-me que 
nasce um bocadinho da filosofia dos criadores da empresa e da filosofia que se vive aqui 
dentro, mas também é fruto, ou seja quando se tem essa filosofia também se escolhe as 
pessoas que partilham dessa filosofia e isso também é uma coisa muito importante aqui 
dentro. (…) Há um cuidado muito grande na escolha das pessoas. Há uma opção 
normalmente por pessoas mais novas, são mais dadas a serem mais empreendedoras 
que pessoas com mais idade por vários fatores, fatores sociais… (…) há também o fator 
aptidão para aprender ou seja, são varias conversas que vamos tendo aqui dentro, uma 
vez confrontei os três sócios com esta questão: porque é que vocês contrataram um 
designer para diretor de marketing, ou uma pessoa de ciência politica para o 
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departamento de cozinha ou porque não vão buscar alguém de produção alimentar e 
ligado às grandes multinacionais, o que não faltam são pessoas a querer vir trabalhar 
connosco e a resposta deles fez-me refletir sobre o assunto, que foi quisemos ter alguém 
sem vícios porque aquilo que quero desenvolver aqui dentro é completamente diferente e 
em muitos casos o oposto do que se faz em outras empresas, que se fosse buscar 
alguém com muita experiencia, aquilo que trariam seriam vícios que teríamos de 
desmontar. (…) A nossa engrenagem, passa por contratar pessoas novas, muitas vezes 
recém-licenciados e nós temos aqui vontade de os formar e transformar e adaptar ao 
espírito que temos cá dentro, espírito H3” 
Este espírito visa contrariar a tradicional estrutura burocrática e piramidal em que a sucessão é 
extremamente difícil e a dependência que existe, cria graves constrangimentos na era atual. Hoje as 
decisões têm que ser tomadas de imediato, sem intermediários e sem ficar à espera.  
“Até porque em jeito de brincadeira os três dizem que estiveram vinte ou trinta anos a 
trabalhar para outros e agora querem é trabalhar à nossa maneira com uma estrutura 
autossuficiente e que não é dependente de ninguém e por isso esta lógica de ir dando 
responsabilidades acrescidas às pessoas, sem sentirem o peso total da responsabilidade 
pois sabem que têm sempre alguém (…) essa maneira de funcionar eu acho que cria 
aptidões para que surjam empreendedores. (…) Um dos erros que se comete nas grandes 
empresas é que tem uma estrutura piramidal muito grande. Parece um antigo Egipto em 
que os debaixo apenas carregam pedra mas nem lhe passa pela cabeça fazer outra coisa. 
(…) Aqui pode ser o faraó de amanha e depois amanha volta outra vez, andamos aqui a 
saltitar e a experimentar várias coisas” 
Existem impactos visíveis desta política nos resultados da empresa, pois o facto de ter a porta sempre 
aberta a todos colaboradores, já permitiu revolucionar processos de trabalho, como inovar e 
desenvolver novos produtos. 
“Sim e eu acho que aqui é um bocadinho a política de porta aberta, é isto que eles 
normalmente dizem aqui, a porta dos três está sempre aberta para qualquer situação (…) 
já tivemos funcionários da loja a vir aqui bater à porta a dizer que tive uma ideia e 
algumas não serviram ou não passaram, mas temos outras que foram aprovadas, temos 
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por exemplo o nosso chá de limão um dos grandes sucessos de vendas agora que foi 
criado pelas pessoas da loja.” 
Intraempreendedor H3 
O Pedro não conhecia o termo intraempreendedorismo, apesar de ser um intraempreendedor.  
“Admito que não conhecia a palavra, se tivesse que adivinhar decompondo a palavra, 
empreendedorismo sei o que é, o intra, será dentro de alguma coisa, poderá ser um 
empreendedorismo feito dentro de uma organização” 
Contudo ao transmitir algumas definições sobre a temática rapidamente se identificou como tal. 
“Se me considero uma pessoa empreendedora? Se os outros dizem quem sou eu para 
dizer o contrário (…) Mas não é difícil sê-lo aqui, há liberdade de espaço para isso. (…) em 
jeito de brincadeira até me dizem que a Empadaria é o meu menino, que foi atirado para 
os braços pequenino que eu estou a lançar.” 
Também defende que a empresa e a sua cultura são a chave para que surjam intraempreendedores. 
Considera natural que surjam estes colaboradores, tendo em conta que a empresa promove e investe 
nos bons projetos dos colaboradores. A principal dificuldade de quem tem grandes ideias normalmente 
passa pelo financiamento para por as mesmas em prática, aqui têm esse apoio.  
“O empreendedorismo aqui dentro nasce daquela filosofia que já falei há bocado, quando 
eu entrei nesta empresa defini o meu trabalho para o ano seguinte, um bocadinho sem 
saber, somos nós que o definimos sempre (…) e depois essa lógica dos projetos aqui 
dentro. E os projetos vão desde uma conceito novo como a Empadaria do Chef, um 
projeto grande que gere pessoas, como um projeto por exemplo agora estamos num 
projeto para renovação de ementa e é um projeto que é entregue a alguém (…) Um 
empreendedor pode ter as melhores ideias do mundo, mas a grande dificuldade de um 
empreendedor sempre é o financiamento para montar as suas ideias, Aqui eles 3 são os 
meus financiadores, são quase o meu banco.” 
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Numa empresa nem todos podem ser empreendedores, haverá funções e colaboradores que vivem 
essencialmente de rotinas e procedimentos bem definidos. Terá que haver um tratamento distinto 
entre estes perfis mantendo um ambiente organizacional saudável.  
“Dizer que não, é mentir. Não acho que haja um tratamento privilegiado, acho sim que há 
um aproveitamento e se calhar se recorre mais a essa pessoa porque sabemos que 
normalmente de lá vem qualquer coisa, do que alguém sendo muito bom na sua função 
limita-se aquilo que faz muito bem e é aquilo que quer fazer. (…) esta empresa pelo facto 
de estar a crescer muito também tem várias necessidades todos os dias e há aqui um 
grupo de 7 a 8 pessoas que estamos aqui e a aquém é pedido uma maior diversificação 
de funções e a que vão acumulando com outras funções, esses reconheço como os tais 
intraempreendedores e têm tratamento diferenciado, no ponto de vista que fazem mais e 
diferentes coisas, enquanto aos outros fazem aquilo que fazem.” 
O intraempreendedorismo muitas vezes não é bem compreendido pelo facto de envolver duas 
realidades distintas numa só: ser empreendedor e trabalhador por conta de outrem. Uma realidade 
propõe a ideia de independência e a outra de dependência. 
“Aqui há abertura para financiar e empreender, implica horas de trabalho meu, vai 
implicar custos e investimentos para a empresa, mas graças a Deus aqui consegue-se por 
isso não é difícil ser empreendedor e trabalhador por conta de outrem ao mesmo tempo, 
é preciso é ter noção das dificuldades e do que significa ser empreendedor.” 
Posto isto, pretende-se compreender o que engloba ser intraempreendedor na H3? Na prática consiste 
em ter autonomia, ser responsável por determinado projeto e ter liberdade o conduzir com o apoio de 
uma equipa sempre presente para apoiar: quer em termos de colegas de trabalham que acabam por 
ser consultores internos, quer face à administração com quem vai havendo sempre feedback e 
prestação de contas. 
“hoje em dia tenho outras responsabilidades, sou o diretor do desenvolvimento de produto 
aqui dentro e mais tarde tive também sorte, quando lançamos um novo conceito que é a 
Empadaria do Chef, e que me foi posto nas mãos e que tem sido um projeto que tenho 
desenvolvido sozinho (…) a lógica aqui dentro tem sido entregar projetos às pessoas e 
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saber que depois temos aqui um leque de profissionais muito competentes nas suas 
áreas e que depois nós recorremos como consultores, é um bocadinho a lógica aqui 
dentro. (…) é de facto essa experiencia, nesta empresa é fantástico esse espírito.. e 
quando a empresa entrega o projeto, entrega mesmo, eu tenho liberdade total para fazer 
aquilo que eu quiser na Empadaria (…) obviamente que vou prestando contas à 
administração todas as semanas, vou dando conta daquilo que tenho vindo a fazer, quase 
como se vai dando contas aos acionistas da empresa que têm depois o poder final. (…) 
tenho mesmo um conselho de administração para mim, tenho liberdade para tomar 
decisão e depois uso estes profissionais como consultores.  Acho que é uma boa filosofia, 
porque é mesmo isso, eu marco uma reunião com eles e digo que estou a pensar nisto, 
tive aqui uma ideia, acho que devemos ir por aqui avaliem-me isto e é quase como as 
empresas fazem quando recorrem a um serviço de consultoria externo. (…) Aqui é um 
serviço externo que acaba por ser interno.” 
O Pedro acrescenta ainda a política de recompensas da empresa, entre elas destacam-se a 
possibilidade de chegar a sócio ou parceiro da empresa, a rápida progressão de carreira e até ter a 
oportunidade de vir a desempenhar uma função de topo. 
Ainda assim, a liberdade de ação é o principal fator de destaque que o Pedro identifica nas 
recompensas promovidas pela empresa. 
“Aqui há esta liberdade, com qualquer pessoa e em qualquer área. (…) A nossa diretora 
de marketing, começou a servir limonadas na loja e ao fim de um ano estava aqui dentro. 
(…) a nossa diretora de RH é de gestão e é uma história curiosa porque ela entrou para as 
lojas e foi subindo, subindo, subindo. (…) Esta empresa tem espaço para crescimento e 
até para chegar a sócio ou parceiro (…) Sim já aconteceu, não comigo mas na parte 
internacional e um dos recém sócios que agora ficou na parte internacional, que agora até 
foi para o Brasil definitivamente, pois abrimos tantas lojas era alguém que começou como 
consultor externo, que nos recorremos quando começamos a internacionalização (…) 
entrou na nossa filosofia e tinha o nosso espírito e a nossa maneira de pensar e vinha 
trazer uma nova área de conhecimento e na altura ele foi contratado e passado uns 
meses, foi proposta sociedade.” 
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E houve tempo para a família? 
O Pedro reconheceu que houve tempos em que saía às 6h da manhã da empresa, tomava banho e 
regressava, e que obviamente, as famílias eram afetadas, e a sua própria qualidade de vida também. 
Em parte responsabiliza um dos sócios que veio da área da publicidade, onde é comum não haver 
horários e ocorrerem maratonas de horas e horas seguidas de trabalho até conclusão de um relatório, 
um projeto ou programa. Assume que esse hábito não é saudável e será ultrapassado. Um dos 
grandes objetivos a que se propuseram em 2013 foi recuperar a vida pessoal. Ultrapassar alguns 
problemas que foram criados com as mulheres e namoradas essencialmente. 
Contudo, assume, que a oportunidade de colaborar, ser ouvido e por em prática as suas ideias é uma 
tremenda recompensa e tem consciência que não poderia faze-lo em outra empresa. Para o Pedro, a 
parte mesmo boa: é ver a sua ideia materializada em qualquer coisa e a funcionar e ter resultados. 
 Assim, define-se como uma pessoa sempre cheia de vontade para vir trabalhar.  
“aqui e porque trabalho diretamente com um dos sócios que veio da publicidade e trouxe 
esses hábitos para cá, para 2013 um dos grandes objetivos é conseguirmos ter uma vida 
pessoal lá fora (…) Durante o último ano e meio andamos a conceber todo o sistema de 
franchising, …, foi uma loucura. Muitas vezes era sair daqui às 6h da manhã, chegar a 
casa tomar um banho e voltar. (…) Criaram-se alguns problemas pessoais com a 
namorada, mulher… Mas a parte boa é vermos a nossa ideia materializada em qualquer 
coisa e a funcionar e ter resultados. (…) acho que muitas vezes aquilo que não acontece 
nas empresas, é que não há espaço para que surjam ideias dos colaboradores, e muitas 
vezes quando elas surgem são subaproveitadas ou são postas de lado, e aqui não, aqui 
são, e já tivemos péssimas ideias e que correram muito mal e custaram muito dinheiro à 
empresa, mas eles dizem que por cada uma que corre mal, há cinco que correm bem (…) 
o facto de me terem deixado levar à frente a minha ideia dá-me alguma satisfação e uma 
vontade extra para vir trabalhar e sinto-me acarinhado, sinto-me ouvido e útil à empresa.” 
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Breve análise à conjuntura económica portuguesa 
Por fim era também importante ficar com a visão quanto à situação económica portuguesa, de um 
empreendedor que está no ativo e é conhecedor da realidade que vivemos. O Pedro mostra-se bastante 
crítico da atitude do povo ocidental face ao papel do Estado. 
“Parte da nossa filosofia da nossa civilização ocidental é de que nos deixamos ficar 
dependentes do Estado, estar em grandes empresas onde me eu me encosto e então se 
eu não estou bem, vou fazer uma greve, vou reivindicar os meus direitos, eu tenho direita 
a… tenho direito a… “ 
Considera que deveríamos estar focados essencialmente nos nossos deveres, e contribuir com mais 
trabalho e afinco para melhorar o estado da sociedade. 
“nós devemos é pensar nos deveres que temos, eu quando venho aqui trabalhar não acho 
que tenho o direito de ter uma ideia, tenho o dever para com a empresa de justificar o 
meu ordenado e ter ideias e ajudar a empresa, esse é o meu dever, não tenho o direito de 
ser empreendedor, tenho o dever de ser empreendedor e isso é uma lógica 
completamente diferente. (…) Se não estou a exercer o meu dever de ser empreendedor 
aqui, vou-me sentir mal não é. Se não cumpro os meus deveres, as minhas obrigações eu 
não vou estar satisfeito e por isso vou querer ser e vou lutar por ser. Um bocadinho, no 
país a mesma coisa, reclamamos muitos direitos mas temos poucas obrigações para com 
a sociedade.”  
 
6.3 ”Olhares” cruzados: Ir mais além! 
Apesar de terem percorrido caminhos distintos, até se cruzarem na H3, existem muitos pontos em 
comum entre o Guilherme e o Pedro, para além do facto de serem irmãos. Entre o gestor 
empreendedor e o intraempreendedor. Destacam-se a paixão, dedicação ao negócio e autonomia. O 
Pedro defende que esta forma de pensar dos sócios contagia toda a empresa. Defende que a H3 
procura pessoas com este perfil, e é nestas pessoas que aposta e investe para contrariar a tradicional 
estrutura organizacional, mais burocrática.  
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O Guilherme sempre que fala nos bons resultados que a H3 tem conseguido e na sua rápida ascensão, 
foca que derivam da capacidade de todos os colaboradores da empresa. Da homogeneização que 
existe, da capacidade de iniciativa para melhorar processos e desenvolvimento do produto de cada um. 
O Guilherme acredita que este envolvimento é conseguido em boa parte pelo facto de haver muita 
rotatividade de funções o que faz com que cada colaborador conheça as dificuldades dos colegas.  
Também acredita que atribuindo projetos e responsabilidades as pessoas aprendem, crescem e faz 
com que os colaboradores ao sentirem-se mais prestativos para o desenvolvimento do negócio 
colaborem mais, apareçam no escritório com novas ideias e com intenção de ajudar a melhorar os 
resultados. Os colaboradores beneficiam de prémios monetários e promoções em função dos 
resultados que atingem. O Pedro revelou que o chá de limão, que é um sucesso nas vendas, foi 
proposto e apresentado por um colaborador de uma loja. Existem mesmo na empresa colaboradores 
que tiveram em pouco tempo grandes promoções e passaram das lojas para cargos de direção. 
Existem também casos de colaboradores que hoje são sócios da empresa. 
O Pedro considera que o intraempreendedorismo na H3 surge fundamentalmente pela atitude dos 
sócios da empresa: que investem nas ideias dos colaboradores e entregam-lhes mesmo os projetos, 
havendo depois apoio dos colegas que são uma espécie de consultores internos que são especialistas 
cada um na sua área e dão todo o apoio para pôr um projeto em prática. O Pedro acha fantástico, 
estas oportunidades que a empresa dá aos colaboradores. Sente-se realizado com o projeto que estar a 
coordenar atualmente. Para o Guilherme tudo isto acontece muito naturalmente. Os colaboradores com 
mais iniciativa, vão estando mais próximos da administração, vão assumindo mais responsabilidade e 
novos projetos. Considera que a formação profissional e a proximidade promovida pelos supervisores 
que estão sempre entre as lojas e os escritórios são fatores decisivos para a empresa crescer e 
desenvolver-se. 
Ambos acreditam muito no projeto H3, tendo sacrificado a família e o seu tempo de lazer em prol do 
projeto. Ambos falam em maratonas de trabalho, especialmente em períodos críticos como a 
internacionalização ou quando estão com prazos apertados para lançamento de um novo produto ou 
para conclusão de determinado programa.   
Contudo, hoje o Guilherme sente-se realizado por poder dar uma melhor qualidade de vida à sua 
família, por ter uma flexibilidade de horários que não tinha quando era trabalhador por conta de 
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outrem. O Pedro destaca essencialmente o prazer de ver materializada e concretizada uma ideia em 
um projeto rentável. Sente-se acarinhado e útil à empresa e isso dá-lhe uma vontade extra de ir 
trabalhar. 
No estudo de Martiarena (2011:11), apresentado ao longo deste projeto de investigação conclui-se que 
“um intraempreendedor comprometido e capaz de assumir o risco é equiparado a um empreendedor 
autónomo partilhando os seus atributos, até porque tem intenção de adquirir e participar na gestão 
estratégica”. 
A H3 promove este intraempreendedorismo. E efetivamente tem nos seus quadros 
intraempreendedores. 
 
6.4 Francisco, o supervisor motivado 
O meu caminho 
“Aqueles que dizem que está muito calor para correr, são os mesmos que não correm 
porque está frio. Um bom corredor não inventa desculpas, Treina sem limitações!” 
Esta frase, acompanha e caracteriza a assinatura de e-mail do Francisco (nome fictício), dirá muito 
sobre ele! 
O Francisco foi-me apresentado pelo Pedro, como responsável por algumas lojas H3 e Empadaria do 
Chef na zona Norte. Com o objetivo de obtermos o feedback de colaboradores com posições distintas 
dentro da H3 para melhor compreendermos a forma de operar e as perceções de quem integra a 
empresa.  
O Francisco tem 40 anos, vive em V.N. de Gaia, tem formação em gestão hoteleira e tem a função de 
supervisor.  
“O meu nome é Francisco, tenho 40 anos (…) A minha formação é em gestão hoteleira 
(…) Trabalho cá há 3 anos como supervisor e antes era supervisor na rede de cafetarias 
do grupo sonae, a marca Bom Bocado” 
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Contudo dentro da loja ocupa qualquer posto com total empenho e dedicação. Pode-se dizer que 
exerce a sua liderança pelo exemplo e com paixão. 
Família H3 
O Francisco trabalha com paixão e sente-se recompensado por integrar esta equipa e defender esta 
marca. 
“É assim, trabalhar eu já trabalhei felizmente em muitos sítios e em muitas empresas da 
restauração e digo sempre muitas vezes, trabalhar na H3 é muito, muito bom e muito 
compensatório (…) Primeiro toda a gente gosta desta marca, trabalhamos como se fosse 
nossa. (…) No H3, ninguém tem vergonha de dizer que faz parte desta família. (…) E 
sabemos que há muitas pessoas que gostavam de estar no nosso lugar, de certeza. E isso 
é muito bom para nós próprios, sentimo-nos bem! (…) acontece-nos andar no carro da 
empresa, que tem a publicidade da H3, muitas pessoas nos fazem sinais e gestos, 
felicitam-nos e percebemos isso. É espetacular, nós gostamos de trabalhar num sítio onde 
as pessoas nos reconhecem e adoram o nosso produto” 
 
A organização do trabalho 
Falamos com o Francisco sobre a organização do trabalho na loja, existe especialização e cada 
colaborador ocupa o seu posto específico em loja, para todo o processo ser organizado, funcional e 
rápido. 
“Nesta loja em particular temos, uma gerente de loja, três chefes de turno, há sempre um 
chefe de turno em cada turno, três grelhas, são as pessoas que confecionam nosso 
hambúrguer, e têm que ter especialização própria, nós só vendemos hambúrgueres daí 
eles terem que ter muita formação (…) Começando de trás para a frente: temos o 
responsável da grelha, a cozinha, a pessoa da copa, a pessoa da caixa, das bebidas, o 
empratamento da refeição, e a pessoa que monta os hambúrgueres. São 8 pessoas por 
turnos, fixas.” 
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O Francisco acrescentou ainda, que é nesta loja que todos os colaboradores que confecionam 
hambúrgueres têm a sua formação inicial. É o onde opera a escola da grelha. 
“aqui nesta loja temos a escola da grelha, qualquer pessoa que entre na nossa empresa 
primeiro passa por aqui, nós só vendemos hambúrgueres e fazemo-los bem, daí que 
tenham que passar cá no mínimo uma semana com o nosso formador da escola da 
grelha” 
 
Relação com a administração 
O Francisco destaca a forma simples e rápida de relacionamento com as chefias e com a 
administração.  
“O nosso entendimento é rápido, qualquer situação que nós temos e há situações graves 
que podem acontecer. (…) Como vê, é uma ligação rápida, fácil e estamos super à 
vontade, todos nós trabalhamos para o mesmo e todos temos este diálogo, há um 
problema e temos que resolver, falamos entre todos e tentamos perceber o problema e se 
estende a todas as lojas e tentamos logo resolver” 
Destaca também a autonomia para agilizar procedimentos e evitar o que acontece em muitas 
empresas, onde a burocracia não permite as coisas acontecerem conforme deveriam. 
“Avaria um computador ou temos uma lâmpada fundida, tratamos logo de resolver, 
compro ou mando arranjar, tudo o que acontece resolve-se logo (…) vários clientes que 
queriam um hambúrguer mais picante com sabor mais picante, outras pessoas queriam 
como molho barbecue outros só mesmo com mais pimenta, não é? E então nós 
propusemos e foi implementado. (…) as pessoas já estavam cansadas dos chá e 
limonada, pensamos em propor uma nova bebida para inovar e agradar aos clientes e 
agora temos a limonada de morango” 
O Francisco destaca ainda o fato da H3 promover e apostar nos seus colaboradores. 
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“Estou cá há três anos como supervisor e continuo supervisor, mas temos operadores que 
subiram para chefias, já houve chefias que subiram para diretores de loja e por exemplo 
tivemos aqui um sub-gerente no norteshopping que hoje é diretor da loja do el corte inglês 
(…) Colaboradores que apareceram cá para fazer um part-time, entretanto começaram a 
trabalhar a tempo inteiro e hoje são chefias. Se são pessoas que vestem a camisola e 
estão cá connosco, têm essa oportunidade. (…) Hoje eles estão aqui e podem crescer 
connosco, basta querer. Nós alimentamos isso, agora têm é que mostrar!” 
Também destaca as várias iniciativas que estão sempre a ocorrer na empresa para fomentar a 
melhoria do desempenho de cada um. Destaca vários prémios e avaliações, que servem de tónico 
fundamental à motivação das equipas. 
“em termos operacionais temos vários objetivos (…) Todos os meses temos o objetivo de 
vendas. Temos o controlback que é feito a nossa empresa de Higiene e Segurança 
Alimentar, todos queremos ter uma boa nota, uma loja organizada e limpa. Temos o 
cliente mistério que é uma auditoria ocasional em que temos de ter bons valores, porque 
depois é feito um ranking e ninguém gosta de ficar em último. Neste momento estamos 
também com um concurso interno, relacionado com as sobremesas. Qual é a loja que 
está a vender mais sobremesas. (…) De dois em dois dias vem os resultados e andamos 
todos entusiasmados com isso. (…) Quando chegam a primeira coisa que perguntam é 
quantos gelados vendemos ontem. Onde estamos? Em que lugar estamos no ranking? (…) 
Depois vai haver um prémio por loja e dentro de cada loja, um prémio para os dois 
melhores vendedores. (…) Nos também temos outro prémio que é um vale que é dado de 
3 em 3 meses mediante os resultados. Recebem as chefias e todos os colaboradores. (…) 
Às vezes basta um ou outro colaborador destacar-se em alguma tarefa e oferecemos um 
gelado. É uma coisa simples, mas cumpriram ou até excederam-se e é uma coisa simples 
com que ficam contentes e dizem, obrigado. (…) pensam, é pá, hoje vou trabalhar mais 
contente ainda, isto motiva-os e andam cá todos motivados.” 
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Contribuição para a inovação 
O Francisco garante que há um grande contributo seu e das lojas para a melhoria contínua dos 
processos e inovação na empresa. Destaca a proximidade com os clientes e o fácil acesso à Direção, 
como fatores essenciais para ver implementadas muitas das iniciativas propostas. 
“Sim, nós aqui temos sempre lojas que fazem testes, nós andamos sempre a dar o nosso 
feedback, por exemplo na Empadaria do Chef uma das coisas que nós implementamos é 
que no inicio só havia empadas e tínhamos muitos clientes a dizer, e pá vocês deviam ter 
sopas e então fizemos a proposta de passar a ter sopas e agora temos, no H3 uma das 
situações como disse antes era o hambúrguer que tinha que ter picante e nós insistimos e 
foi criado. (…) Ligamos ao Pedro, e dizemos que temos um cliente que gostava de ter isto 
e sempre que temos muitos clientes a dizer. É uma aposta! Temos que ir de encontro 
aquilo que o cliente deseja e pretende, que é ele que nos alimenta. (…) Até mesmo 
alguma reclamação que o cliente não tenha gostado, ficamos sempre com o contacto e 
depois alguém vai entrar em contacto, perceber o que aconteceu e o cliente fica 
surpreendido e até cria uma ligação entre o cliente e a H3. (…) Os nossos clientes têm 
que estar próximos de nós, para crescermos com eles.” 
 
Objetivos e ambições  
O Francisco também nos confessou alguns objetivos que gostava de ver concretizado a médio prazo na 
H3.  
“Gostava muito que tivéssemos mais hambúrgueres no pão, há muitos clientes a pedir e 
acho que é um nicho de produtos que podíamos explorar (…) Se tivéssemos o nosso 
hambúrguer em vários tipos de pão, se calhar até tínhamos aí um novo conceito. Se 
calhar. Um H4 ou o H5, (risos)” 
Também teve a oportunidade de partilhar connosco um projeto em que acredita e até já apresentou à 
empresa. 
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“Por exemplos muitas empresas de restauração já vão aos eventos, está na moda ir aos concertos e 
festivais de verão… nós também temos de ir ao encontro deles, temos que ter uma grelha lá no meio 
de um camião e fazer hambúrgueres, nós temos que ir até eles.” 
Entrevistador “Vou fazer um desafio ao Francisco, vai ter de propor essa ideia?” 
“Já propus, e se calhar está para breve.” 
Nesta entrevista destacam-se alguns fatores muito importantes para que o intraempreendedorismo 
ocorra. As pessoas são envolvidas e motivadas para darem o seu melhor e crescerem na empresa. 
Também se destaca a existência de grande proximidade entre todos, e possibilidade e incentivos para 
que os colaboradores proponham ideias e melhorias. Foram referidos casos de colaboradores com 
rápido crescimento na empresa por terem esse perfil. Muitas vezes não passam de teoria, na H3 
acontecem mesmo. O próprio Francisco aguarda por ver um projeto do qual também foi autor, ser 
posto em prática e está pronto a colaborar. A atitude positiva e dinâmica do Francisco, a paixão pelo 
projeto H3 e o exemplo que representa para as equipas em termos de envolvimento, são pontos em 
comum encontrados no gestor Guilherme e no intraempreendedor Pedro. São traços da cultura 
organizacional, o “espírito H3”. 
 
6.5 Alice, a aprender e a crescer 
O meu caminho 
A Alice (nome fictício) foi escolhida aleatoriamente para participar neste trabalho. Pedimos ao 
supervisor da loja H3 Norteshopping, Francisco, a oportunidade para conhecer e entrevistar um 
colaborador da equipa, não queria interferir com o trabalho e não havia nenhuma característica ou 
função em especial que o colaborador tivesse ou desempenhasse. Assim, entrevistamos a Alice que iria 
entrar ao serviço e concedeu-nos uns minutos. Não prejudicando assim de alguma forma o trabalho da 
equipa.  
A Alice tem 20 anos, trabalha há cerca de 2 anos na H3 e já teve uma experiencia anterior, de poucos 
meses no Mc Donalds. Concluiu o 11º ano do ensino secundário. É operadora e trabalha na frente de 
loja. 
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“O meu nome é Alice, tenho 20 anos e trabalho cá há dois anos e meio, mais ou menos 
(…) Sou operadora de caixa, trabalho na frente de loja” 
Destaca a grande aprendizagem que tem obtido nesta empresa, a quantidade e diversidade de pessoas 
com quem tem trabalhado e que ajudam a crescer, pessoal e profissionalmente.  
“A melhor recompensa que nós temos e não estou a falar da H3 no geral, mas desta loja, é 
trabalharmos com muitas pessoas diferentes e aprendermos muito cá dentro com todas elas. (…) As 
pessoas identificam-se muito com os chefes e com os gerentes. (…) Eu falo no meu caso, já aprendi e 
cresci muito cá dentro seja a nível pessoal como profissional e acho que essa é a maior recompensa 
que podemos ter.” 
O relacionamento fácil e a empatia entre todos é imediatamente identificada, como tive oportunidade 
de comprovar pela observação efetuada. 
 
A organização do trabalho 
Pedimos à Alice que nos falasse um bocadinho acerca da organização do trabalho na loja. Corroborou 
o número de colaboradores da equipa, já mencionado pelo Francisco e realçou ainda a importância 
das preparações das refeições nos momentos pré-almoço e pré-jantar.  
“Temos sempre sete a oito pessoas por turno (…) Temos as pessoas que entram de 
manhã, para fazer as preparações do produto (cortar as batatas, tomate, limão, preparar 
as bebidas, sobremesas, e assim) depois entretanto nós começamos a chegar por volta 
das 11h30 ou meio-dia que é mesmo só para fazer o almoço e depois fica sempre aqui 
uma pessoa de tarde para fazer as preparações para a noite. (…) depois à meia-noite 
vamos todos embora.” 
Crescer com colaboradores e clientes 
A Alice destaca que por parte da administração da empresa há um grande interesse em perceber as 
necessidades, opiniões e sugestões dos clientes. Referiu inúmeras mudanças e medidas que são 
tomadas por influência direta desta estratégia de proximidade com o cliente. Os colaboradores também 
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sugerem sempre aos clientes que se pronunciem. Sejam as críticas boas, ou más! São assim, o elo 
chave para que esta proximidade ocorra. 
“Nós aqui aceitamos muito as sugestões dos clientes (…) os clientes chegam e perguntam 
por que não temos isto ou aquilo e nós dizemos para fazerem as sugestões na internet. 
(…) em geral os patrões põem sempre coisas mais sugestivas que vão de encontro aquilo 
que eles querem. (…) Houve uma altura que pediram entradas e nós tivemos entradas, 
agora acabaram. Os clientes diziam só tínhamos aquelas bebidas restritas que são feitas 
por nós e então agora temos a limonada de morango, agora para o Verão é um belo 
refresco.” 
De referir que, enquanto investigador, tive um momento nesta entrevista, em que me senti bastante 
desapontado. Apesar de ter consciência do papel do investigador num trabalho de cariz qualitativo, que 
acaba por inferir ainda que de forma indireta no caminho da investigação. Senti as minhas expetativas 
frustradas no momento em que a Alice referiu que não podem fazer nada quanto às sugestões do 
cliente. Que dependem das chefias.  
“Nós aceitamos esse tipo de sugestões, mas não podemos fazer nada… acima de nós é 
quem manda.” 
Efetivamente, as coisas são assim. Contudo, este momento, esta entrevista, fez-me repensar todo o 
sonho que tenho vivido na construção deste projeto de investigação. Obviamente, que não podemos 
ignorar o que foi escrito ao longo do trabalho relativamente às características individuais dos 
colaboradores. O próprio Guilherme, referiu que os colaboradores empreendedores vão-se destacando 
naturalmente dentro da empresa. Em momento nenhum, poderia achar que todos seriam potenciais 
intraempreendedores e dotados de grande sentido de iniciativa. 
 
Gosto de estar aqui 
Nesta entrevista, questionamos a Alice quanto ao seu contributo para a inovação, para a melhoria dos 
resultados e processos de trabalho. Apesar das tentativas, a resposta não foi de encontro aos objetivos 
da questão. Por um lado, confirma a perceção anterior já relatada. Também a minha pouca experiencia 
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no papel de entrevistador poderá ter influenciado. Assim a Alice optou por diferenciar os colaboradores 
que estão na empresa para concretizar outros objetivos como pagar as suas contas ou concluir os seus 
estudos, dos que estão por gostar do que fazem e quererem trabalhar nesta área.   
“Sim, sentimos. Embora que há pessoas que estão aqui apenas para trabalhar e ganhar o 
seu dinheiro porque ao fim do mês têm contas para pagar. (…) Outros estão aqui porque 
é a área. Eu gosto de estar aqui, é a minha área. É essa a razão. (…) há outras pessoas 
que estão aqui para ganhar dinheiro, ou para pagar a faculdade.” 
Apesar do salário base não ser o desejado, que relatou com compreensão, destaca os prémios por 
objetivos que têm sido continuamente atingidos. 
“Em termos de ordenado, eles também não podem dar mais, nem menos por lei. Há sempre aquele 
limite. Depois temos os prémios que são por objetivos, e em geral cumprimos. Graças a Deus, todos os 
meses atingimos.” 
A Alice referiu ainda, que também há colaboradores na H3, com o objetivo de fazer carreira. São 
principalmente estes, os colaboradores em que a H3 aposta para crescer e se desenvolver. São 
pessoas que vibram com o crescimento da empresa e que querem crescer com ela. É nestes que 
potencialmente se encontram os intraempreendedores. 
“Outros querem fazer carreira.” 
 
Contribuição para a Inovação 
A Alice apresentou algumas soluções concretas e práticas para melhoria dos resultados. Considera que 
a publicidade, conforme alguma concorrência já promove através da entrega de flyers na rua, seria 
uma boa aposta. 
“Mais publicidade, andar a entregar publicidade como faz o KFC e o Burger King na rua.” 
Também propõe, para reduzir o tempo de espera nas filas e acelerar o tempo de resposta aos pedidos, 
a aposta na utilização de PDA´s pelo responsável na recepção dos pedidos. 
 
77 
 
“Era isso e ter PDA´s para usar nas filas, como faz o Mc Donald´s.” 
Destaca, ainda assim, o grande sucesso da marca H3 no shopping. 
“tirando o Mc Donalds, somos os melhores aqui no shopping e também porque somos 
um conceito diferente” 
E ainda a qualidade de uma refeição H3. 
“aqui é um hambúrguer, mas bem confecionado, nada é congelado e tem qualidade, 
pode ser um bocadinho menos acessível, mas para quem gosta de uma refeição 
saudável, compensa!” 
Esta entrevista, é o completar de um ciclo que nos parecia essencial para a realização do presente 
estudo de caso. Foi fundamental ter ido à sede da empresa e obter informações riquíssimas, por 
intermédio de um elemento da Direção e de um intraempreendedor. Contudo, este estudo teria que 
passar pela ida a um estabelecimento e entrevistar o supervisor e um operador, para que se 
comprovasse, se a estratégia da empresa é ou não transversal a toda a estrutura. Mais que encontrar 
um intraempreendedor, pretendíamos conhecer melhor a cultura desta empresa e o impacto que tem 
nos resultados. A Alice, mesmo sendo aparentemente uma colaboradora competente, mas sem aquele 
perfil que já identificamos em capítulos anteriores, quando definimos os intraempreendedores, é 
igualmente feliz na empresa e aproveita toda a aprendizagem. Não se sente oprimida, limitada, sem 
oportunidades ou controlada. Sabe que pode traçar seu caminho na empresa, como outros 
colaboradores o fizeram. Destaco nesta entrevista o carinho que a colaboradora demonstra pela marca, 
pela empresa e pelas pessoas que lá trabalham. É certamente este, o melhor ambiente para que o 
intraempreendedorismo ocorra. 
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Conclusão 
Em que medida a atitude empreendedora pode ser fomentada, treinada e praticada no interior das 
nossas empresas de forma a desenvolver uma cultura organizacional baseada em autonomia 
responsabilização e meritocracia (visando o desenvolvimento do negócio)? 
Foi com esta questão de partida, que orientamos o presente trabalho de investigação e com a qual 
fizemos inúmeras reflexões, que em boa parte foram de encontro às principais conclusões e 
experiências obtidas no estudo de caso efetuado na empresa H3. Obviamente, um estudo de caso não 
permite generalizar resultados e extrapolar o fenómeno. Também estamos cientes que não 
encontramos o modelo do intraempreendedorismo em Portugal. Contudo, foi muito interessante 
assistir no terreno ao impacto positivo, à motivação e alegria que transparece nas pessoas que 
ouvimos, por serem colaboradores H3 e que deriva, fundamentalmente, das políticas para os recursos 
humanos. Aí, evidenciaram-se as práticas de fomento ao intraempreendedorismo. 
Este surge pela transformação ou metamorfose que tem sido exigida às organizações. Por um lado 
para se tornarem menos burocráticas, mais rápidas a agir e inovar, por outro lado, para motivar as 
equipas e permitir dar autonomia a quem lidera os projetos e tem o conhecimento. As empresas para 
serem competitivas tiveram que tornar-se inteligentes, e foi isso que encontramos na H3. A estratégia 
de desenvolvimento da empresa passa em grande parte pelas pessoas: entregar projetos aos 
colaboradores, ter a porta sempre aberta para ouvir qualquer colaborador de qualquer 
estabelecimento, formação profissional permanente, uma estrutura funcional horizontal e com bastante 
autonomia, rotatividade entre quadros para alargar o seu conhecimento sobre a empresa, bastantes 
exemplos de operadores de loja que chegaram a cargos de gestão de topo, oferecer lugar na 
administração e quotas da empresa a colaboradores-chave ao desenvolvimento do negócio, prémios, 
convívios muito formais e regulares com todos os colaboradores, entre outras iniciativas. Apostam em 
promover um ambiente propício à proximidade, por acreditarem ser a chave para a inovação e 
desenvolvimento. Estas políticas vão de encontro à nossa hipótese de investigação (hipótese 2), relativa 
ao desenvolvimento da atitude empreendedora das equipas por parte dos gestores. Ainda relativamente 
às hipóteses de investigação, a empresa reconhece e recompensa a atitude empreendedora dos 
colaboradores e tem consciência de ser esse, um fator determinante para concretizar a sua visão 
“tornarem-se a maior cadeia de hambúrgers do mundo” (hipótese 1). A comunicação flui, sente-se que 
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é estratégica e está bem implementada. Existe uma consciência coletiva de que devem contribuir para 
a inovação e melhoria permanente em termos de produto e serviço. E que esse trabalho é valorizado.  
Quer colaboradores, quer gestores estão de acordo que estas políticas também são sinónimo de 
grandes níveis de entusiasmo e motivação entre as suas equipas.  
Também pudemos confirmar que os trabalhadores, quando inseridos em uma organização que 
fomente o intraempreendedorismo, apresentam maior disponibilidade para assumir riscos, serem 
autónomos e assumirem como sua esta cultura (hipótese 3). Os testemunhos confirmaram que os 
colaboradores sentem os gestores da empresa muito próximos, com uma tremenda vontade de ouvir e 
apostar nas ideias dos colaboradores. Como referiu o intraempreendedor “Aqui eles 3 são os meus 
financiadores, são quase o meu banco.”  
Também ficou bem explícito neste estudo que as características individuais de cada colaborador têm 
influência no desenvolvimento destas competências. 
As hipóteses de investigação que procuramos verificar, foram em grande parte confirmadas, quer pelo 
gerente de loja e operador, como o intraempreendedor e o administrador. 
Desenvolver este estudo de caso, foi gratificante por termos encontrado ainda mais do que aquilo que 
esperávamos. Quando iniciamos este trabalho, o receio principal, era que o intraempreendedorismo, 
na prática, fosse apenas mais um conceito organizacional pomposo. A H3 possibilitou-nos constatar e 
compreender (conforme descrição ao longo desta investigação), que, o intraempreendedorismo é 
efetivamente decisivo para o desenvolvimento das organizações, e é um processo onde todos os 
intervenientes ganham.   
Este trabalho poderá ser uma ferramenta valiosa para o estudo do intraempreendedorismo, pois por 
um lado faz a compilação de temáticas, tais como: as empresas inteligentes, o novo papel das 
universidades, a nova composição social ou intraempreendedores de sucesso; que são essenciais para 
que o fenómeno tenha condições para ocorrer. Por outro lado, o trabalho de campo. A empresa H3 
tem sido amplamente estudada e reconhecida pela sua capacidade empreendedora, com este trabalho 
fomos um bocadinho mais além e dedicamo-nos especificamente a um ponto de toda a sua 
capacidade empreendedora, que é reconhecida pela empresa, como estratégico e essencial. Assim, 
esperamos que este trabalho possa servir de suporte para que se aprofunde cada vez mais a temática, 
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e em simultâneo possa ser uma espécie de manual ou guia, para empresas que passem por crises de 
identidade e liderança, e tenham necessidade de se reestruturar. Qualquer empresa a competir no 
mercado tem necessidade de adotar estas políticas. Seja para inovar e ser competitiva, como também, 
para manter seus quadros motivados.  
Sem qualquer arrependimento pelo desenho do estudo e metodologias utilizadas, deixamos a 
perspetiva de se fazerem novos trabalhos que abranjam um conjunto alargado de empresas. Será 
importante para sabermos se estas políticas são representativas, ou não, das nossas organizações. Foi 
com toda crença e também alguma ingenuidade que parti para este trabalho, considerando que 
poderíamos verificar se o intraempreendedorismo será o empreendedorismo do futuro. Acredito hoje, 
mais que ontem, que é a resposta adequada para enfrentarmos os desafios diários que se põem às 
organizações. 
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ANEXO I 
  
Guião de entrevista CEO/Administrador: 
Nome: 
Idade:  
Formação académica: 
Área ou departamento principal: 
Antiguidade na empresa: 
Cidade de residência: 
Introdução:  
Agradecer a disponibilidade para me receber e participar neste trabalho, falar da importância do 
mesmo e introduzir a 1ª questão: 
1.1 - Começando pelo seu percurso profissional, como foi o início? (em termos de atividades/ 
funções desempenhadas, como acedeu, etapas principais, balanço, etc)  
1.2 - Quais os marcos mais importantes da sua carreira? (momentos chave, ideias 
determinantes, etc) 
1.3 - O que o levou a tornar-se um empresário empreendedor? (motivos, sector escolhido, 
obstáculos…) 
1.4 - Algumas pessoas ou modelos que o inspiram? (líderes, organizações, projetos, etc..) 
1.4.1 – Porquê? 
2.1 - O que entende por intraempreendedorismo? 
______________________________________________________________________ 
Apresentar estas definições: 
91 
 
Políticas adotadas pelas organizações para incentivarem o espirito empreendedor dos 
colaboradores 
Criar um ambiente propício para a constante inovação e melhoria de processos 
Iniciativas “autónomas” de colaboradores ou equipas tendo em vista o crescimento da 
organização (criação de novos produtos ou serviços, oportunidades de negócio ou mudanças 
com impacto real 
Correr riscos, tornando ideias inovadoras em realidades lucrativas 
Concretização de novos negócios dentro de uma empresa existente – aproveitando as sinergias 
existentes 
_________________________________________________________________ 
2.2 - Em que medida concorda com as definições de intraempreendedorismo apresentadas? 
2.3 - Relativamente às práticas de gestão da sua empresa, como atua junto das equipas ou 
unidades de negócio, em termos de autonomia e empowerment?  (que tipo de liderança exerce?) 
2.4 - Incentiva e fomenta a “atitude empreendedora” através de formação profissional e de 
políticas organizacionais?  
2.4.1 - Se sim, quais? 
2.5 - Tendo em conta a dimensão da organização que representa, promover a autonomia, 
empowerment e intra-empreendedorismo foi uma decisão estratégica ou uma inevitabilidade?   
2.6 - O intraempreendedorismo faz parte da estratégia para a inovação, crescimento e 
desenvolvimento da organização?  
2.7 - É possível na empresa que administra, um colaborador tornar-se parceiro/sócio? 
2.8 - A cultura do mérito está enraizada na empresa? Será o fator decisivo nas promoções e 
remodelações da estrutura organizacional? 
2.9 - Distinguem bons colaboradores de colaboradores empreendedores?  
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2.9.1 – Se sim. Como? 
3.1 - Consequências boas e também más para a vida pessoal, resultantes da atitude face ao 
trabalho? 
3.2 - Conhecendo bem a situação social e económica atual do país, quais considera serem os 
melhores caminhos ou soluções, para voltarmos a uma situação de equilíbrio? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
93 
 
ANEXO II 
 
Guião de entrevista a colaborador que a organização considera intra-empreendedor: 
Nome: 
Idade:  
Formação académica: 
Área ou departamento principal: 
Antiguidade na empresa: 
Cidade de residência: 
Introdução: Agradecer a disponibilidade para participar neste trabalho, falar da importância do 
mesmo e introduzir a 1ª questão: 
1.1 - Pode falar-me sobre o início do seu percurso profissional?  
1.2 - Quais os marcos mais importantes da sua carreira? 
1.3 - Como surgiu a oportunidade de integrar esta organização? 
1.4 - Algumas pessoas e modelos que o inspiram? 
1.4.1 – Porquê? 
2.1 - Considera-se uma pessoa empreendedora? 
2.1.1 - Se sim. Como consegue ser empreendedor e trabalhador por conta de outrem em 
simultâneo? 
2.2 - O que entende por intraempreendedorismo? 
______________________________________________________________________ 
Apresentar definições: 
94 
 
Políticas adotadas pelas organizações para incentivarem o espirito empreendedor dos 
colaboradores 
Criar um ambiente propício para a constante inovação e melhoria de processos 
Iniciativas “autónomas” de colaboradores ou equipas tendo em vista o crescimento da 
organização (criação de novos produtos ou serviços, oportunidades de negócio ou mudanças 
com impacto real 
Correr riscos, tornando ideias inovadoras em realidades lucrativas 
Concretização de novos negócios dentro de uma empresa existente – aproveitando as sinergias 
existentes 
______________________________________________________________________ 
2.3 - Em que medida concorda com as definições de intraempreendedorismo apresentadas? 
2.4 - Esta organização incentiva e fomenta a “atitude empreendedora” através de formação e 
das politicam que põe em prática? 
2.4.1 – Se sim. Quais? 
2.5 - É possível tornar-se parceiro/sócio desta organização? 
2.6 - É tratado de forma diferente face a outros colaboradores da empresa?  
2.6.1 - Se sim. Justifique? 
2.7 – Existem na organização, sinergias que permitam facilitar e apoiar a inovação e criação de 
novos negócios? 
3.1 - Consequências boas e também más para a vida pessoal, resultantes da atitude face ao 
trabalho? 
3.2 - Conhecendo bem a situação social e económica atual do país, quais considera serem os 
melhores caminhos ou soluções, para voltarmos a uma situação de equilíbrio? 
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ANEXO III 
 
Guião de entrevista Gerente: 
Nome: 
Idade:  
Formação académica: 
Antiguidade na empresa e função anterior: 
Como se encontra organizado o trabalho nesta loja (breve descrição) 
 
Descreva-nos a relação do gerente de loja com os superiores (diretor de operações e 
admnistração), em termos de autonomia, reconhecimento e oportunidades? 
 
Esta organização fomenta o envolvimento e participação dos colaboradores das lojas para a 
melhoria de resultados? Através de que medidas? 
 
Acredita que pode contribuir para a melhoria dos processos, inovação e/ou desenvolvimento de 
novos produtos? 
 
Quais as melhores recompensas de trabalhar cá?  
 
O que desejaria que fosse alterado no futuro próximo? (no prazo de 1 a 3 anos) 
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ANEXO IV 
 
Guião de entrevista Operador: 
Nome: 
Idade:  
Formação académica: 
Antiguidade na empresa e função anterior: 
 
Como se encontra organizado o trabalho nesta loja (breve descrição) 
 
Esta organização fomenta o envolvimento e participação dos colaboradores das lojas para a 
melhoria de resultados? Através de que medidas? 
 
Acredita que pode contribuir para a melhoria dos processos, inovação e/ou desenvolvimento de 
novos produtos? 
 
Quais as melhores recompensas de trabalhar cá?  
 
O que desejaria que fosse alterado no futuro próximo? (no prazo de 1 a 3 anos) 
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ANEXO V 
 
Análise Conteúdo - entrevista Empreendedor 
 
CATEGORIAS EXCERTOS DE ENTREVISTA 
Formação  “ Eu tirei um curso técnico de comércio na escola de comércio de Lisboa, 
depois não cheguei a ir para a Universidade” 
 
Carreira profissional “comecei a trabalhar cedo numa empresa que era a Ibict, era uma empresa 
de merchandising nas grandes superfícies” 
“andava nos centros comerciais e as ver as promotoras e as promoções 
que as marcas faziam e depois fazia os relatórios dessas promoções” 
“ Depois fui para a Calm, era responsável  de algumas marcas, responsável 
da compal, responsável da motor em gest e de algumas outras marcas já 
conceituadas” 
“saí e tive mais cinco anos na cush and bakefiel  é uma multinacional de 
consultoria imobiliária, estive na parte industrial… estes cinco anos foram 
muito importantes, esta foi considerada a melhor empresa do país para 
trabalhar.”  
“aprendi bastante, acho que é importante qualquer pessoa antes de criar a 
sua empresa, trabalhar numa multinacional, numa empresa grande e 
perceber como as coisas funcionam” 
 
Integração na empresa “fui também desafiado aqui pelo meu primo Albano de Melo pois desde 
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pequenos sempre quisemos ter um restaurante.” 
“ abrimos então o café 3, que foi na Avenida da Liberdade  e era um 
restaurante tradicional, funcionava com 72 lugares sentados 
“Ao almoço fazia filas, estava sempre cheio. Iam lá muitas pessoas para 
comer os nossos hamburgers, grupos de fãs que estavam sempre lá à 
procura dos hamburgers.” 
“ vimos que havia ali um nicho de mercado, os centros comerciais estavam 
em grande expansão, tínhamos amigos que têm estes conceitos em centros 
comerciais, portanto, conhecemos bem o dono do pasta house, do go 
natural, e eles próprios nos motivaram para abrir um conceito” 
“ao fim de um ano a fazer um estudo do mercado, …, chegamos à 
conclusão que nos centros comerciais haviam sítios para as pessoas 
comerem rápido e barato, mas se calhar não havia o conceito de comer 
bem.” 
“Nós achamos que além de comer rápido e barato, podia-se comer bem, e 
foi esse o nosso lema e a diferença”  
 
Definição Intraempreendedorismo 
 
 
“ Disse-lhe que não conhecia o termo.” 
“ Pelo que percebi e já falamos passa por fomentar o próprio 
empreendedorismo nos funcionários para que possam dar boas ideias para 
a empresa crescer e evoluir.” 
“é uma coisa eu fazemos muito aqui na empresa, fomentamos muito as 
pessoas darem ideias e também cada colaborador tem o seu departamento 
especifico e as suas funções, mas é muito comum fazer um bocadinho de 
cada, isto para quê,  para termos uma equipa homogénea, para termos 
uma equipa que em situações diferentes consegue reagir da mesma 
maneira, a pessoa da comunicação tem que perceber um bocadinho da 
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parte do departamento de  operações,  a do departamento de operações 
um bocadinho de comunicação para quando estiverem a interagir e a 
trabalhar em conjunto conseguirem ter um trabalho mais produtivo e se 
souber melhor o que está a falar e o que se passa do outro lado consegue 
dar novas ideias e ideias melhores e isso é muito importante”  
 
Valorização Atitude empreendedora 
 
 
“Eu acho que tem a ver um bocadinho com a nossa maneira de ser. Eu 
acho que sempre tivemos aqui uma maneira diferente de trabalhar.” 
 “Nós gostamos de dar oportunidade às pessoas, de ouvir as pessoas e de 
envolver as pessoas. Gostamos de ter muito boas relações com as 
pessoas.” 
“aqui conseguimos envolver toda a gente e criar uma equipa homogénea.” 
“o segredo é o envolvimento das pessoas em tudo, elas sabem as 
dificuldades que temos, passam pelos vários departamentos e assim a 
noção das dificuldades e conhecimento de cada departamento e assim em 
conjunto todos se ajudarem uns aos outros.” 
“ Sim, … Temos neste momento uma equipa muito focada no Brasil, 
trabalhamos muito para o Brasil e estamos agora a ver se marcamos uma 
ida deles lá. Estamos a ter constantemente novos desafios e isso é a 
maneira da empresa crescer e de eles crescerem connosco. São gente nova 
que entraram aqui connosco e estão a evoluir connosco e vivem muito a 
empresa.” 
Empowerment/Autonomia “Cada loja tem um orçamento, é o gerente de loja com o supervisor que faz 
o seu orçamento que depois é aprovado pelo diretor de operações e mais 
tarde pela administração.” 
“têm prémios por objetivos e que têm haver com resultados líquidos” 
 “também se começa a envolver o pessoal das lojas no dia a dia da 
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empresa e nos resultados e começam a perceber que por vezes se o 
equipamento está estragado, não é só ligar ao técnico e aparece carrega no 
on/off e paga-se no mínimo uma deslocação do serviço” 
“há um envolvimento maior e sentir um desenvolvimento dos gerentes de 
loja porque isto os faz sentir mais prestativos na atividade da empresa, vêm 
mais cá ao escritório.” 
 
recompensas 
 
 
“com esta crise e com o investimento que temos feito no Brasil, nem 
sempre conseguimos dar as melhores condições, mas esperemos que em 
pouco tempo seja possível… “ 
“ gostamos de beneficiar e reconhecer o trabalho que as pessoas fazem” 
“ Nós somos 3 sócios. A empresa da marca tem mais um sócio para a 
parte internacional (antigo consultor da empresa) e temos um sócio 
minoritário que é o nosso chefe de cozinha, penso que isto lhe responde à 
pergunta. Está respondido! “ 
 
Desenvolvimento atitude empreendedora 
 
 
“ é uma coisa natural, os colaboradores mais empreendedores vão 
crescendo naturalmente dentro da empresa e vão tendo mais projetos para 
fazer, vão estando mais perto de nós, acontece naturalmente.” 
“apostamos muito na formação e temos os supervisores que estão sempre 
muito próximos das lojas e aqui do escritório também. É um elo 
fundamental.” 
“ Há muita formação, eles têm que passar por vários estágios de formação, 
para poderem chegar a gerentes e poderem evoluir. Há uma coisa que é o 
passaporte e eles Têm que obter carimbos conforme as formações que vão 
tendo” 
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Impacto na inovação e crescimento 
organizacional 
 
 
“quando falou de novos negócios aproveitando a estrutura: acabamos de 
desenvolver um novo conceito em parceria com o chefe José Avillez, que 
sendo o mesma área é um produto e um conceito completamente diferente 
e onde o grupo de cerca de 40 pessoas que já estão cá a trabalhar está 
completamente envolvido.” 
Afetação (positiva/negativa) na vida pessoal 
 
 
 
 
 
“Hoje em dia já não trabalho tanto como há 4 ou 5 anos atrás, no ínicio do 
H3 trabalhava muitas horas e depois não tinha horários e a minha vida 
familiar claramente tinha que ter dado mais apoio e devia ter estado mais 
presente” 
“por outro lado também consegui, hoje em dia dar uma melhor vida à 
minha família e hoje em dia tenho mais tempo e é também um dos meus 
objetivos. Fiz agora 40 anos e tenho o objetivo de ter mais tempo para a 
minha família” 
“O ano passado tirei 2 meses de férias, tenho completa confiança que 
estou 1 mês fora e as coisas rolam por si só.”  
 
Percepção sobre situação económica e 
social em portugal 
“estou muito expectante para ver como vai correr este ano.” 
“ Não tou nada optimista em relação a este ano, acho que não há muito a 
fazer, não depende só de nós, tem muito a ver com o que acontecer na 
Europa” 
“Também não podemos ser só pessimistas, temos que continuar a 
trabalhar, cada vez com mais inovação e criatividade e só assim poderemos 
contribuir no que nos diz respeito para ajudar a melhorar um bocadinho as 
coisas” 
“ Também não havia muitas alternativas, critica-se muito o que é feito. É 
muito giro dizer-se que a troika nos está a asfixiar, se calhar podíamos ser 
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um bocadinho mais reivindicativos, mas também há que corrigir os 
excessos que fora cometidos.” 
“Facil é estar do outro lado e criticar.” 
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ANEXO VI 
 
Análise de conteúdo - entrevista intraempreendedor 
 
CATEGORIAS EXCERTOS DE ENTREVISTA 
Formação   
“Licenciei-me em Ciência Política” 
 
Carreira profissional “comecei a minha carreira no Ministério dos negócios 
estrangeiros.” 
“candidatei-me para um lugar lá, fui a uma entrevista e fui 
aceite. Tive na altura a responsabilidade de organizar, com 
outras pessoas o departamento de comunicação e assessoria 
mediática da Presidência da UE. Foi um projeto engraçado…, 
durou até fim de 2007” 
“Na altura tive uma série de convites e acabei por aceitar ir 
trabalhar para uma agência de comunicação.” 
 “vieram ter comigo e disseram, estamos a precisar de um 
estagiário para 6 meses, estás interessado” 
“ao fim de 3 meses chamaram-me e disseram Bom, isto não 
era para ficares mas se quiseres assumimos já aqui um 
contrato e ficamos contigo e eu optimo, vamos embora.” 
“a empresa ganhou uma série de projetos grandes em Angola 
e na altura desafiaram-me para ir abrir o escritório de lá! Eu 
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aceitei e era um projeto aliciante” 
“foi montar a empresa de raiz lá, foi um projeto muito muito 
interessante enquanto profissional, porque o projeto grande 
que a gente teve que era a organização do CAN(campeonato 
africano das nações) cerimonias de abertura, sorteio e 
encerramento  e montar o escritório que praticamente tinham 
acabado e eu vi-me deparado com uma escolha que tinha que 
fazer, …, disse tá feita a minha missão, volto a Portugal.” 
 
Modelos que o inspiram “costumo dizer que a grande base do sucesso desta marca é 
ter estas 3 pessoas à frente da empresa.” 
“ São 3 pessoas muito diferentes e que se completam. 
Costumo dizer normalmente que se os juntássemos (o Albano, 
o António e o Guilherme), teríamos o gestor perfeito.” 
 “acho que estes 3 exemplos têm-me inspirado bastante” 
 
Integração na empresa “Nessa altura surgiu também o convite para vir para cá, para o 
H3 e não pensei duas vezes”.  
“na altura fiz um bocadinho de comunicação que era aquilo 
que vinha fazer, mas rapidamente comecei a trabalhar com a 
parte de desenvolvimento de produto” 
“uma das coisas estranhas que achei quando cheguei cá foi 
que o Albano que é um dos sócios disse-me vens para cá 
optimo, perfeito e agora o teu trabalho  vai ser fazer uma lista 
do que se tu pudesses fazer na tua área, tu farias. Fiz uma 
folha A4, entreguei-lhe aquilo e ele disse aqui está o teu 
trabalho para o próximo ano. Aquilo que eu quero que tu faças 
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é exatamente aquilo que pensavas que era certo para fazer e 
no final do ano vamos ver e depois vamos ver o que estava 
certo, e corrigir o que não estava certo e reforçar o que for 
bom para a empresa.” 
 
Definição Intraempreendedorismo 
 
 
“Admito que não conhecia a palavra, se tivesse que adivinhar 
decompondo a palavra, empreendedorismo sei o que é, o intra 
será dentro de alguma coisa, poderá ser um 
empreendedorismo feito dentro de uma organização” 
 
Ser trabalhador contra outrem e intraempreendedor 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Trabalhador competente vs intraempreendedor 
“Se me considero uma pessoa empreendedora?!, se os outros 
dizem quem sou eu para dizer o contrário” 
“Mas não é difícil se-lo aqui, há liberdade de espaço para 
isso.” 
“em jeito de brincadeira até me dizem que a empadaria é o 
meu menino, que foi atirado para os braços pequenino que eu 
estou a lançar.” 
“O empreendedorismo aqui dentro nasce daquela filosofia que 
já falei há bocado, quando eu entrei nesta empresa defini o 
meu trabalho para o ano seguinte, um bocadinho sem saber, 
somos nós que o definimos sempre” 
“e depois essa lógica dos projetos aqui dentro. E os projetos 
vão desde uma conceito novo como a Empadaria do Chef, um 
projeto grande que gere pessoas, como um projeto por 
exemplo agora estamos num projeto para renovação de 
ementa e é um projeto que é entregue a alguém” 
“Um empreendedor pode ter as melhores ideias do mundo, 
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mas a grande dificuldade de um empreendedor sempre é o 
financiamento para montar as suas ideias, Aqui eles 3 são os 
meus financiadores, são quase o meu banco.” 
“Aqui há abertura para financiar, implica horas de trabalho 
meu, vai implicar custos e investimentos para a empresa, mas 
graças a Deus aqui consegue-se por isso não é difícil ser 
empreendedor e trabalhador por conta de outrem ao mesmo 
tempo, é preciso é ter noção das dificuldades e do que 
significa ser empreendedor.” 
“Dizer que não é mentir. Não acho que haja um tratamento 
previligiado, acho sim que há um aproveitamento e se calhar 
se recorre mais a essa pessoa porque sabemos que 
normalmente de lá vem qualquer coisa, do que alguém sendo 
muito bom na sua função limita-se aquilo que faz muito bem e 
é aquilo que quer fazer.” 
 “esta empresa pelo facto de estar a crescer muito também 
tem várias necessidades todos os dias e há aqui um grupo de 
7 a 8 pessoas que estamos aqui e a aquém é pedido uma 
maior diversificação de funções e a que vão acumulando com 
outras funções, esses reconheço como os tais 
intraempreendedores e têm tratamento diferenciado, no ponto 
de vista que fazem mais e diferentes coisas, enquanto aos 
outros fazem aquilo que fazem.” 
 
 
 
Valorização Atitude empreendedora “O H3 é um paradigma completamente diferente de tudo 
aquilo que já trabalhei porque tem pessoas que trabalham de 
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maneira completamente diferente” 
“Parece-me que nasce um bocadinho da filosofia dos criadores 
da empresa e da filosofia que se vive aqui dentro, mas 
também é fruto, ou seja quando se tem essa filosofia também 
se escolhe as pessoas que partilham dessa filosofia e isso 
também é uma coisa muito importante aqui dentro.” 
“ Há um cuidado muito grande na escolha das pessoas. Há 
uma opção normalmente por pessoas mais novas, são mais 
dadas a serem mais empreendedoras que pessoas com mais 
idade por vários fatores, fatores sociais…” 
“ há também o fator aptidão para aprender ou seja, são varias 
conversas que vamos tendo aqui dentro, uma vez confrontei os 
três sócios com esta questão:  porque é que vocês 
contrataram um designer para diretor de marketing, ou uma 
pessoa de ciência politica para o departamento de cozinha ou 
porque não vão buscar alguém de produção alimentar e ligado 
às grandes multinacionais, o que não faltam são pessoas a 
querer vir trabalhar connosco e a resposta deles fez-me refletir 
sobre o assunto, que foi quisemos ter alguém sem vícios 
porque aquilo que quero desenvolver aqui dentro é 
completamente diferente e em muitos casos o oposto do que 
se faz em outras empresas, que se fosse buscar alguém com 
muita experiencia, aquilo que trariam seriam vícios que 
teríamos de desmontar.” 
” A nossa engrenagem, passa por contratar pessoas novas, 
muitas vezes recém-licenciados e nós temos aqui vontade de 
os formar e  transformar e adaptar ao espirito que temos cá 
dentro, espirito H3” 
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Empowerment/Autonomia “ hoje em dia tenho outras responsabilidades, sou o diretor do 
desenvolvimento de produto aqui dentro e mais tarde tive 
também sorte, quando lançamos um novo conceito que é a 
empadaria do chefe e que me foi posto nas mãos e que tem 
sido um projeto que tenho desenvolvido sozinho” 
“a logica aqui dentro tem sido entregar projetos às pessoas e 
saber que depois temos aqui um leque de profissionais muito 
competentes nas suas áreas e que depois nós recorremos 
como consultores, é um bocadinho a lógica aqui dentro. “ 
 “ é de facto essa experiencia, nesta empresa é fantástico esse 
espirito.. e quando a empresa entrega o projeto, entrega 
mesmo, eu tenho liberdade total para fazer aquilo que eu 
quiser na empadaria” 
“obviamente que vou prestando contas à administração todas 
as semanas, vou dando conta daquilo que tenho vindo a fazer, 
quase como se vai dando contas aos acionistas da empresa 
que têm depois o poder final.” 
“tenho mesmo um conselho de administração para mim, 
tenho liberdade para tomar decisão e depois uso estes 
profissionais como consultores.  Acho que é uma boa filosofia, 
porque é mesmo isso, eu marco uma reunião com eles e digo 
que estou a pensar nisto, tive aqui uma ideia, acho que 
devemos ir por aqui avaliem-me isto e é quase como as 
empresas fazem quando recorrem a um serviço de consultoria 
externo.” 
“Aqui é um serviço externo que acaba por ser interno.” 
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Recompensas 
 
 
“o facto de me terem deixado levar à frente a minha ideia dá-
me alguma satisfação e uma vontade extra para vir trabalhar e 
sinto-me acarinhado, sinto-me ouvido e útil à empresa.” 
 “Aqui há esta liberdade, com qualquer pessoa e em qualquer 
área.” 
“ A nossa diretora de marketing, começou a servir limonadas 
na loja e ao fim de um ano estava aqui dentro.  
“a nossa diretora de RH é de gestão e é uma história curiosa 
porque ela entrou para as lojas e foi subindo, subindo, 
subindo.” 
“Esta empresa tem espaço para crescimento e até para 
chegar a sócio ou parceiro”  
“Sim já aconteceu, não comigo mas na parte internacional e 
um dos recém sócios que agora ficou na parte internacional, 
que agora até foi para o Brasil definitivamente, pois abrimos 
tantas lojas era alguém que começou como consultor externo, 
que nos recorremos quando começamos a 
internacionalização.” 
“entrou na nossa filosofia e tinha o nosso espirito e a nossa 
maneira de pensar e vinha trazer uma nova área de 
conhecimento e na altura ele foi contratado e passado uns 
meses, foi proposta sociedade.” 
 
Desenvolvimento atitude empreendedora 
 
“ Sim, acho que seguindo o que temos vindo a falar foi 
exemplificar essas sinergias, que tem vindo a ser cada vez 
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 mais definidas.” 
“ Até porque em jeito de brincadeira os três dizem que 
estiveram vinte ou trinta anos a trabalhar para outros e agora 
querem é trabalhar à nossa maneira com uma estrutura 
autossuficiente e que não é dependente de ninguém e por isso 
esta lógica de ir dando responsabilidades acrescidas às 
pessoas, sem sentirem o peso total da responsabilidade pois 
sabem que têm sempre alguém” 
“essa maneira de funcionar eu acho que cria aptidões para 
que surjam empreendedores.” 
“Um dos erros que se comete nas grandes empresas é que 
tem uma estrutura piramidal muito grande. Parece um antigo 
Egipto em que os debaixo apenas carregam pedra mas nem 
lhe passa pela cabeça fazer outra coisa.” 
 “Aqui pode ser o faraó de amanha e depois amanha volta 
outra vez, andamos aqui a saltitar e a experimentar várias 
coisas. Se me for pedido um dia para assumir a gestão total 
da empresa, não me assusto, pois já tive várias vezes perto, 
enquanto nas grandes empresas isto não acontece.” 
 
Impacto na inovação e crescimento organizacional 
 
 
“Sim e eu acho que aqui é um bocadinho a política de porta 
aberta, é isto que eles normalmente dizem aqui, a porta dos 
três está sempre aberta para qualquer situação” 
“já tivemos funcionários da loja a vir aqui bater à porta a dizer 
que tive uma ideia e algumas não serviram ou não passaram, 
mas temos outras que foram aprovadas, temos por exemplo o 
nosso chã de limão um dos grandes sucessos de vendas agora 
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que foi criado pelas pessoas da loja.” 
 
Afetação (positiva/negativa) na vida pessoal 
 
 
 
 
 
“ aqui e porque trabalho diretamente com o Albano que veio 
da publicidade e trouxe esses hábitos para cá, para 2013 um 
dos grandes objetivos é conseguirmos ter uma vida pessoal lá 
fora “ 
“Durante o último ano e meio andamos a conceber todo o 
sistema de franchising, …, foi uma loucura. Muitas vezes era 
sair daqui às 6h da manhã, chegar a casa tomar um banho e 
voltar.” 
“Criaram-se alguns problemas pessoais com a namorada, 
mulher.. Mas a parte boa é vermos a nossa ideia materializada 
em qualquer coisa e a funcionar e ter resultados.” 
 “acho que muitas vezes aquilo que não acontece nas 
empresas, é que não há espaço para que surjam ideias dos 
colaboradores, e muitas vezes quando elas surgem são 
subaproveitadas ou são postas de lado, e aqui não, aqui são, e 
já tivemos péssimas ideias e que correram muito mal e 
custaram muito dinheiro à empresa, mas eles dizem que por 
cada uma que corre mal, há cinco que correm bem” 
Percepção sobre situação económica e social em 
portugal 
“Parte da nossa filosofia da nossa civilização ocidental é de 
que nos deixamos ficar dependentes do Estado, estar em 
grandes empresas onde me eu me encosto e então se eu não 
estou bem, vou fazer uma greve, vou reivindicar os meus 
direitos, eu tenho direita a… tenho direito a… “ 
“nós devemos é pensar nos deveres que temos, eu quando 
venho aqui trabalhar não acho que tenho o direito de ter uma 
ideia, tenho o dever para com a empresa de justificar o meu 
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ordenado e ter ideias e ajudar a empresa, esse é o meu dever, 
não tenho o direito de ser empreendedor, tenho o dever de ser 
empreendedor e isso é uma lógica completamente diferente.” 
“Se não estou a exercer o meu dever de ser empreendedor 
aqui, vou-me sentir mal não é. Se não cumpro os meus 
deveres, as minhas obrigações eu não vou estar satisfeito e 
por isso vou querer ser e vou lutar por ser. Um bocadinho, no 
país a mesma coisa, reclamamos muitos direitos mas temos 
poucas obrigações para com a sociedade.”  
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ANEXO VII 
 
Análise de conteúdo - entrevista Francisco 
 
CATEGORIAS EXCERTOS DE ENTREVISTA 
 
 
 
 
Apresentação 
 
 
 
 
 
“O meu nome é Francisco, tenho 40 anos” 
 
“A minha formação é em gestão hoteleira” 
 
“Trabalho cá há 3 anos como supervisor e antes era supervisor na rede de cafetarias do 
grupo sonae, a marca Bom Bocado” 
 
 
 
 
 
 
Organização do trabalho 
 
“Nesta loja em particular temos, temos uma gerente de loja, três chefes de turno, há 
sempre um chefe de turno em cada turno, três grelhas, são as pessoas que 
confeccionam nosso hambúrguer, e têm que ter especialização própria, nós só vendemos 
hambúrgueres daí eles terem que ter muita formação” 
 
“aqui nesta loja temos a escola da grelha, qualquer pessoa que entre na nossa 
organização primeiro passa por aqui, nós só vendemos hambúrgueres e fazemo-los bem, 
daí que tenham que passar cá no mínimo uma semana com o nosso formador da escola 
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da grelha” 
 
“Começando de trás para a frente: temos o responsável da grelha, a cozinha, a pessoa 
da copa, a pessoa da caixa, das bebidas, o empratamento da refeição, e a pessoa que 
monta os hambúrgueres. São 8 pessoas por turnos, fixas.” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Relacionamento com 
administração e direção 
operações 
 
“O nosso entendimento é rápido, qualquer situação que nós temos e há situações graves 
que podem acontecer.” 
 
“Há um problema num hambúrguer, nós a primeira coisa que fazemos ligamos ao nosso 
departamento de qualidade ou ligamos diretamente para nossa chefia, e quando digo 
chefia é logo com a direção de operações. Logo, logo, logo.” 
 
“Isto para lhe dizer que temos muita prioridade no produto, produto está mal, às vezes 
perdemos dinheiro, como costumo dizer, mas logo solucionamos o problema.” 
 
“Como vê, é uma ligação rápida, fácil e estamos super à vontade, todos nós trabalhamos 
para o mesmo e todos temos este dialogo, há um problema e temos que resolver, 
falamos entre todos e tentamos perceber o problema e se se estende a todas as lojas e 
tentamos logo resolver” 
 
“Avaria um computador ou temos uma lâmpada fundida, tratamos logo de resolver, 
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compro ou mando arranjar, tudo o que acontece resolve-se logo” 
 
“vários clientes que queriam um hambúrguer mais picante com sabor mais picante, 
outras pessoas queriam como molho barbecue outros só mesmo com mais pimenta, não 
é? E então nós propusemos e foi implementado.” 
 
“as pessoas já estavam cansadas dos chá e limonada, pensamos em propor uma nova 
bebida para inovar e agradar aos clientes e agora temos a limonada de morango” 
 
“Muita gente, também dizia que tínhamos que ter mais hambúrgueres, porque um cliente 
que é H3 já os comeu a todos (…) já foi passada essa situação. Neste momento, nossos 
ecos estão a chegar, tiramos um hambúrguer e metemos dois, vamos ter hambúrgueres 
sazonais, vamos de seis em seis meses mudar hambúrgueres, vamos mudar bebidas, ou 
seja, vamos indo sempre ao encontro daquilo que os clientes nos dizem, que é muito 
importante.” 
 
“Ligamos ao Pedro, e dizemos que temos um cliente que gostava de ter isto e sempre 
que temos muitos clientes a dizer. É uma aposta! Temos que ir de encontro aquilo que o 
cliente deseja e pretende, que é ele que nos alimenta.” 
 
“Estou cá há três anos como supervisor e continuo supervisor, mas temos operadores 
que subiram para chefias, já houve chefias que subiram para diretores de loja e por 
exemplo tivemos aqui um sub-gerente no norteshopping que hoje é diretor da loja do el 
corte inglês” 
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“Colaboradores que apareceram cá para fazer um part-time, entretanto começaram a 
trabalhar a tempo inteiro e hoje são chefias. Se são pessoas que vestem a camisola e 
estão cá connosco, têm essa oportunidade.” 
 
“de seis em seis meses as pessoas são avaliadas é dado um feedback” 
 
“nós somos muito diretos e às vezes isso choca. Isso nós sentimos. Mas há muitos que 
estão cá connosco e agradecem, (…) a oportunidade que demos e todos os dias batem 
orçamentos de vendas e ficam contentes de conseguir.” 
 
“Hoje eles estão aqui e podem crescer connosco, basta querer. Nós alimentamos isso, 
agora têm é que mostrar!” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“em termos de operacionais temos vários objetivos” 
 
“Todos os meses temos o orçamento de vendas e sabemos qual o objetivo de vendas. 
Temos o controlback que é feito a nossa empresa de Higiene e Segurança Alimentar, 
todos queremos ter uma boa nota, uma loja organizada e limpa. Temos o cliente mistério 
que é uma auditoria ocasional em que temos de ter bons valores, porque depois é feito 
um ranking e ninguém gosta de ficar em último. Neste momento estamos também com 
um concurso interno, relacionado com as sobremesas. Qual é a loja que está a vender 
mais sobremesas.” 
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Fomento ao envolvimento e 
participação 
 
“De dois em dois dias vem os resultados e andamos todos entusiasmados com isso.” 
 
“Quando chegam a primeira coisa que perguntam é quantos gelados vendemos ontem. 
Onde estamos? Em que lugar estamos no ranking?” 
 
“Depois vai haver um prémio por loja e dentro de cada loja, um prémio para os dois 
melhores vendedores.” 
 
“Nos também temos outro prémio que é um vale que é dado de3 Em 3 meses mediante 
os resultados. Recebem as chefias e todos os colaboradores.” 
 
“Ás vezes basta um ou outro colaborador destacar-se em alguma tarefa e oferecemos um 
gelado. É uma coisa simples, mas cumpriram ou até excederam-se e é uma coisa 
simples com que ficam contentes e dizem, obrigado.” 
 
“pensam, é pá, hoje vou trabalhar mais contente ainda, isto motiva-os e andam cá todos 
motivados.” 
 
 
 
 
 
 
“Sim, nós aqui temos sempre lojas que fazem testes, nós andamos sempre a dar o nosso 
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Contribuição para melhoria 
processos e inovação 
feedback, por exemplo na Empadaria do Chef uma das coisas que nós implementamos é 
que no inicio só havia empadas e tínhamos muitos clientes a dizer, e pá vocês deviam ter 
sopas e então fizemos a proposta de passar a ter sopas e agora temos, no H3 uma das 
situações como disse antes era o hambúrguer que tinha que ter picante e nós insistimos 
e foi criado.” 
 
“Até mesmo alguma reclamação que o cliente não tenha gostado, ficamos sempre com o 
contacto e depois alguém vai entrar em contacto, perceber o que aconteceu e o cliente 
fica surpreendido e até cria uma ligação entre o cliente e a H3.” 
 
“Os nossos clientes têm que estar próximos de nós, para crescermos com eles.” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“É assim, trabalhar eu já trabalhei felizmente em muitos sítios e em muitas empresas da 
restauração e digo sempre muitas vezes, trabalhar na H3 é muito, muito bom e muito 
compensatório” 
 
“Primeiro toda a gente gosta desta marca, trabalhamos como se fosse nossa.” 
 
“Os meus amigos todos, tu trabalhas na H3 e os vossos hambúrgueres são 
espetaculares, ou seja, nós fazemos parte disto e fazemos bem, também gostamos de o 
dizer.” 
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Recompensas 
“acontece-nos muito andar no carro da empresa, que tem a publicidade da H3, muitas 
pessoas nos fazem sinais e gestos, acenam “likes”, e nós não conhecemos as pessoas 
de lado nenhum e percebemos isso e é espetacular, nós gostamos de trabalhar num sitio 
onde as pessoas nos reconhecem e adoram o nosso produto” 
 
“No H3, ninguém tem vergonha de dizer que faz parte desta família.” 
 
“E sabemos que há muitas pessoas que gostavam de estar no nosso lugar, de certeza. E 
isso é muito bom para nós próprios, sentimo-nos bem!” 
 
 
 
 
 
 
 
 
Propostas para melhorias 
futuras 
 
“Gostava muito que tivéssemos mais hambúrgueres no pão, há muitos clientes a pedir e 
acho que é um nicho de produtos que podíamos explorar” 
 
“Se tivéssemos o nosso hambúrguer em vários tipos de pão, se calhar até tínhamos aí 
um novo conceito. Se calhar. Um H4 ou o H5, (risos).” 
 
“Por exemplos muitas empresas restauração já vão aos eventos, está na moda ir aos 
concertos e não sei quê… nós também temos de ir ao encontro deles, temos que ter uma 
grelha lá no meio de um camião e fazer hambúrgueres, nós temos que ir até eles.” 
 
Entrevistador “Vou ter que fazer um desafio ao Francisco, vai ter de propor essa ideia?” 
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“Já propus, e se calhar está para breve.” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
121 
 
ANEXO VIII 
 
Análise de conteúdo entrevista Alice 
 
CATEGORIAS EXCERTOS DE ENTREVISTA 
 
 
 
 
 
 
Organização do trabalho 
 
“Temos sempre sete a oito pessoas por turno” 
 
“Temos as pessoas que entram de manhã, para fazer as preparações do produto(cortar 
as batatas, tomate, limão, preparar as bebidas, sobremesas, e assim) depois entretanto 
nós começamos a chegar por volta das 11h30 ou meio-dia que é mesmo só para fazer o 
almoço e depois fica sempre aqui uma pessoa de tarde para fazer as preparações para a 
noite. (…) depois à meia-noite vamos todos embora.” 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fomento ao envolvimento e 
“Nós aqui aceitamos muito as sugestões dos clientes” 
 
“os clientes chegam e perguntam por que não temos isto ou aquilo e nós dizemos para 
fazerem as sugestões na internet.” 
 
“em geral os patrões põem sempre coisas mais sugestivas que vão de encontro aquilo 
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participação que eles querem.” 
 
“Houve uma altura que pediram entradas e nós tivemos entradas, agora acabaram. Os 
clientes diziam só tínhamos aquelas bebidas restritas que são feitas por nós e então 
agora temos a limonada de morango, agora para o Verão é um belo refresco.” 
 
“Nós aceitamos esse tipo de sugestões, mas não podemos fazer nada… acima de nós é 
quem manda.” 
 
 
 
 
 
Contribuição para melhoria 
processos e inovação 
 
“Sim, sentimos. Embora que há pessoas que estão aqui apenas para trabalhar e ganhar 
o seu dinheiro porque ao fim do mês tem contas para pagar.” 
 
“Outros estão aqui porque é a área. Eu gosto de estar aqui, é a minha área. É essa a 
razão.” 
 
“há outras pessoas que estão aqui para ganhar dinheiro, ou para pagar a faculdade.  
Outros querem fazer carreira.” 
 
 
 
 
 
“A melhor recompensa que nós temos e não estou a falar da H3 no geral, mas desta 
loja, é trabalharmos com muitas pessoas diferentes e aprendermos muito cá dentro com 
todas elas.” 
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Recompensas 
 
 “As pessoas identificam-se muito com os chefes e com os gerentes.” 
 
“Eu falo no meu caso, já aprendi e cresci muito cá dentro seja a nível pessoal como 
profissional e acho que essa é a maior recompensa que podemos ter.” 
 
“Em termos de ordenado, eles também não podem dar mais, nem menos por lei. Há 
sempre aquele limite. Depois temos os prémios que são por objetivos e em geral 
cumprimos. Depois temos os prémios! Graças a Deus, todos os meses atingimos.”  
 
 
 
 
 
 
 
 
Propostas para melhorias 
futuras 
 
“Mais publicidade, andar a entregar publicidade como faz o KFC e o Burger King na 
rua.” 
 
“Era isso e ter PDA´s para usar nas filas, como faz o Mc Donald´s.” 
 
“tirando o Mc Donalds, somos os melhores aqui no shopping e também porque somos 
um conceito diferente.” 
 
“aqui é um hambúrguer, mas bem confecionado, nada é congelado e tem qualidade, 
pode ser um bocadinho menos acessível, mas para quem gosta de uma refeição 
saudável, compensa!” 
 
